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RESUMO 
0 objetivo deste trabalho foi o de analisar as estrategias do Desenvolvimento 
Regional Sustentavel do Banco do Brasil (DRS/BB) referente a pecuaria leiteira no 
municipio de Frei Rogerio (SC), projeto conduzido pela agencia de Curitibanos (SC), 
em parceria com diversos agentes locais. A metodologia utilizada foi 
bibliografica/documental atraves da leitura das publicagoes pertinentes ao DRS, 
como livros, documentos e artigos disponiveis na WEB, e uma entrevista com o 
engenheiro agronomo vinculado a Prefeitura Municipal de Frei Rogerio, que 
acompanhou a implantagao do projeto da pecuaria leiteira desde o seu inicio. 
Constatou-se que se trata de urn empreendimento num periodo de cinco anos, cuja 
conclusao se dara em 2010,.razao pela qual seria prematuro avaliar a eficiencia e 
eficacia do mesmo, muito embora se possa estimar que ele sera bern sucedido. 
Evidenciou-se que as propostas e premissas adotadas pelo BB para a gestao da 
estrategia do DRS no municipio de Frei Rogerio sao condizentes com os mais 
modernos principios do desenvolvimento do DRS; como tambem permitiu verificar 
que a participagao dos agentes envolvidos na condugao e operacionalizagao das 
atividades do projeto e atuante. As principais questoes problematicas referem-se ao 
treinamento dos pecuaristas, infra-estrutura, adogao de modernas tecnologias, 
estradas, cooperativismo, poder de negociagao com os compradores de Ieite, 
manutengao de profissionais (agronomo e veterinario) pela Prefeitura local, alem do 
tratamento dentario.. Em termos de Brasil, o DRS do BB identificou e esta 
trabalhando com mais de 100 atividades produtivas diferentes, cujos resultados 
alcangados ate fevereiro de 2007, mostram que para as cinco regioes do Pais os 
creditos previstos sao de R$ 1.048.759.802. 
INTRODUCAO 
Este trabalho tern como objetivo verificar a eficiencia e eficacia de urn projeto 
de desenvolvimento sustentavel do Banco do Brasil que esta sendo implantado no 
Municipio de Frei Rogerio (RS), no segmento da Pecuaria Leiteira. 
1.1 CONTEXTUALIZA<;AO DO TEMA E JUSTIFICATIVA 
A implementac;ao do referido projeto naquela localidade faz parte da 
estrategia negocial do Banco do Brasil que, como empresa parceira do governo, 
elaborou uma estrategia negocial de atuac;ao, com foco em Desenvolvimento 
Regional Sustentavel, como forma de catalisar as ac;oes dos diferentes agentes 
existentes nas comunidades, no sentido de superar as dificuldades e carencias e 
promover o desenvolvimento nao apenas de uma, mas de todas as etapas de uma 
atividade produtiva. 
Essa medida visa implementar uma nova maneira de atuar junto a 
comunidades localizadas em regioes carentes, buscando mobilizar as agentes 
econ6micos, politicos e sociais para impulsionar o desenvolvimento sustentavel. 
Com isso, pretende tambem promover a gerac;ao de trabalho e renda de forma 
sustentavel, inclusiva e participativa, considerando as caracteristicas locais, de 
natureza econ6mica, social, ambiental, institucional, politica e cultural (BB 
DIRETORIA DE AGRONEGOCIOS, 2006a). 
A escolha do municipio de Frei Rogerio (2005) foi motivada pelo desejo do 
Banco em obter elementos e subsidios que poderiam ser utilizados na 
implementac;ao de novas projetos em 67 municipios de Santa Catarina, alguns ja em 
fase de discussao. Trata-se, portanto, de projeto piloto para o Estado. 
1.2 DADOS DO MUNICIPIO DE FREI ROGERIO 
0 municipio de Frei Rogerio fica localizado na regiao serrana de Santa 
Catarina, a 227.4736 km de Florian6polis, capital. A populac;ao total do municipio, 
em 2000, era de 2.971 de habitantes, de acordo com o Censo Demografico do IBGE 
(2000). Sua Area e de 158 km2 , representando 0.1655 % do Estado, 0,028 % da 
Regiao e 0.0019 % de todo o territ6rio brasileiro. Seu lndice de Desenvolvimento 
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Humano (IDH) e de 0.74 segundo o Atlas de Desenvolvimento Humano/PNUD 
(2000). A economia do municipio esta centrada na exploragao de produtos horti-fruti-
granjeiros e cereais (alho, feijao, milho e soja, em menor escala). 
No que se reporta a exploragao da pecuaria leiteira, a situagao em Frei 
Rogerio, em 2005, era incipiente, ou seja, ela era tida como atividade de 
subsistencia; servia, portanto, apenas para abastecer o consumo local. 
1.3 PROBLEMA 
0 referido projeto esta sendo conduzido pela agencia do Banco do Brasil de 
Curitibanos, localizada a 28 km de Frei Rogerio, com acesso por via asfaltada. 
Assim, tendo em vista a economia de Frei Rogerio estar direcionada, 
basicamente, para a produgao de produtos horti-fruti-granjeiros, importa levantar 
neste estudo as seguintes questoes: 
1) Quais foram os fatores da escolha da atividade Pecuaria Leiteira pelos 
associados da Cooperativa de Criadores de Gado de Frei Rogerio? 
2) Quais foram os principais problemas e dificuldades que surgiram do inicio 
ao final da implementagao do referido projeto, particularmente da parte 
dos criadores de gado: Cultural? Empreendedorismo? Cooperativismo? 
Financeiro? 
3) Quais foram as estrategias adotadas pela Agencia de Curitibanos, da 
Superintendencia do Banco em Santa Catarina, para motivar e integrar 
todos os agentes internos e externos envolvidos no projeto, considerando 
que o Banco considera como fator de sucesso "a concertagao", que se 
baseia na orquestragao, articulagao e mobilizagao de todos os parceiros? 
1.4 OBJETIVOS 
1.4.1 Objetivo Geral 
Analisar as estrategias do Desenvolvimento Regional Sustentavel do Banco 
do Brasil (DRS/BB) com o estudo do caso da pecuaria leiteira no municipio de Frei 
Rogerio (SC), projeto esse conduzido pela agencia de Curitibanos (SC), em parceria 
com diversos agentes locais. 
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4.2 Objetivos Especificos 
• identificar as propostas e premissas adotadas pelo BB para a gestao da 
estrategia do DRS no municipio de Frei Rogerio; 
• verificar qual a participac;ao dos agentes envolvidos (comunidade, EPAGRI, 
CRESOL, Prefeitura local, SEBRAE) na conduc;ao e operacionalizac;ao das 
atividades do projeto de Frei Rogerio; . 
• averiguar qual foi ou quais sao e foram as principais questoes problematicas 
levantadas pelos participantes na implantac;ao do projeto 
• lndicar a eficacia e eficiencia do referido projeto. 
1.5 METODOLOGIA 
A pesquisa baseou-se no levantamento de dadoslinformac;oes, seguida de 
analise das publicac;oes referentes ao objeto de estudo deste trabalho, valendo-se, 
para tanto, de livros, documentos e de artigos disponiveis na WEB, alem de contato 
com profissionais da area como o Sr. Jose Carlos Macedo, engenheiro agronomo 
vinculado a Prefeitura Municipal de Frei Rogerio, que acompanhou a implantac;ao do 
projeto da pecuaria leiteira desde o seu inicio. Era intenc;ao do autor deste trabalho 
realizar tambem uma entrevista com o Sr. Luiz Carlos Zatt, na epoca gerente da 
Agencia de Curitibanos SC, o que nao foi possivel devido ao fato de o mesmo estar, 
atualmente, gerenciando a Agencia de Joac;aba SC. Trata-se, portanto, de pesquisa 
bibliografica/documental. 
Na analise do conteudo predominou o metoda dedutivo que, segundo Gil 
(1991, p.28) ... "eo que parte do geral e, a seguir, desce ao particular. 0 raciocinio 
dedutivo parte de principios considerados como verdadeiros e indiscutiveis para 
chegar a conclusoes de maneira puramente formal, isto e, em virtude unicamente de 
sua 16gica". 
Os procedimentos adotados neste trabalho sao de natureza 
predominantemente descritivo-qualitativa e explorat6ria. Sua utilizac;ao foi 
considerada como a apreensao desejada do fenomeno a ser enfocado. 
Enquanto a abordagem qualitativa pressupoe a observac;ao dos multiplos 
aspectos de uma dada realidade, como os elementos subjetivos vinculados as 
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percep96es e a dinamica das intera96es de indivlduos e grupos por meio de seus 
significados para as pessoas, de modo que se possa entender a natureza de urn 
fenomeno social (TRIVINOS, 1987), a abordagem descritiva se propoe a investigar o 
que e, ou seja, a descobrir as caracterlsticas de urn fenomeno como tal 
(RICHARDSON, 1985); por outro lado, a explorat6ria tern por objeto proporcionar 
maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explfcito ou a construir 
hip6teses (GIL, 1991 ). 
A partir dessa defini9ao, e considerando que a pesquisa envolve o estudo de 
projetos em execu9ao do DRS e que trata de conceitos que sao indissociaveis de 
seu contexto para analise, julgou-se ser este o tipo de pesquisa que melhor se 
ajusta ao trabalho a ser apresentado. 
1.6 ESTRUTURA DESTA DISSERTAQAO 
Este estudo acha-se estruturado em cinco capltulos, do qual este e o 
introdut6rio. 0 segundo capitulo discorre sobre o referencial te6rico, abordando 
temas que, de uma forma ou outra, estao relacionados com o Desenvolvimento 
Regional Sustentavel; o terceiro capitulo centra-se na explana9ao do envolvimento 
do Banco do Brasil na questao de sua participa9ao da Responsabilidade 
Socioambiental perante o Pais, na qual estao incluldas todas a96es para a 
implementa9ao do DRS, buscando sempre prestar servi9os de atendimento as 
popula96es mais carentes; o quarto capitulo foi destinado a apresenta9ao dos 
resultados da pesquisa com os comentarios pertinentes; e o quinto capitulo traz as 
considera96es finais deste trabalho. 
2 FUNDAMENTACAO TEORICA 
0 referencial te6rico para embasar o estudo deste projeto foram formatados 
em tn3s seg6es, a saber: na primeira, o tema sao os fatores do comportamento 
humano; na segunda, empreendedorismo e cooperativismo, alem de discorrer sabre 
a responsabilidade socioambiental e a Agenda 21 do Banco do Brasil; na terceira, 
aborda-se a questao desenvolvimento economico sustentavel; e o desenvolvimento 
regional sustentavel.do Banco do Brasil, especialmente do projeto da Pecuaria 
Leiteira de Frei Rogerio 
2.1 FATORES DO COMPORTAMENTO HUMANO 
Os fatores do comportamento humano sao, em geral, decorrentes da 
satisfagao de suas necessidades de seus desejos e demandas. 
2.1.1 Necessidades humanas, desejos e demandas 
Sabe-se que as pessoas sao motivadas por necessidades e desejos, sendo 
que procuram, para a sua satisfagao, o produto necessaria. A esta procura 
denomina-se demanda. lmporta, pois, desde logo, fazer-se a distingao entre 
necessidades, desejos e demandas. 
Kotler (1998, p, 28), estabelece com precisao essa distingao com as 
seguintes palavras: "necessidade humana e urn estado de privagao de alguma 
satisfagao basica como, por exemplo, a necessidade de cobrir o corpo". A 
necessidade nao e criada pela sociedade, mas e inerente a condigao humana. Ou 
seja, necessidade humana e urn estado de can3ncia percebida que gera urn 
desequilibrio para o qual se busca solugao. 
Ja os desejos, segundo Kotler (1998, p. 28), "sao carencias por satisfagoes 
especificas para atender as necessidades". Pode-se desejar, para cobrir o corpo, 
uma pega de vestuario da marca Forum, ou urn quimono de confecgao domestica, 
se o consumidor for adepto da cultura japonesa. lsto evidencia que, embora as 
necessidades das pessoas sejam poucas, os desejos sao muitos, e sao 
continuamente moldados por forgas e instituig6es sociais, incluindo igrejas, escolas, 
familias e empresas. 
15 
Urn outro exemplo: quando uma pessoa tern fame esta tendo uma 
necessidade, o que a obriga a alimentar-se. Pode-se, pais, dizer que, normalmente, 
ao meio dia, a pessoa tern fame e, por isso, tern necessidade de almoc;ar. Af resolve 
"saciar" a sua fame com uma bela macarronada, com molho italiano em urn 
restaurante em Santa Felicidade (Curitiba). A decisao dessa pessoa foi em func;ao 
de urn desejo (comer macarronada), que por sua vez ocorreu porque teve uma 
necessidade (fame). Tacita esta que o desejo de comer uma macarronada deve ter 
sofrido influencia da cultura alimentar da sua familia, parentes, amigos (de 
descendencia italiana, talvez); e do valor que tern uma macarronada onde essa 
pessoa vive. 
Para Kotler (1998, p. 28), demandas "sao desejos por produtos especfficos, 
respaldados pela habilidade e disposic;ao de compra-los", e aduz que "os desejos se 
tornam demand as quando apoiados pelo poder de compra-los". 
Chiavenato (1997), aborda essa questao dizendo que as necessidades 
variam de indivfduo para indivfduo, produzindo diferentes padr6es de 
comportamento; os valores sociais tambem sao diferentes; as capacidades de atingir 
os objetivos sao igualmente diferentes, e assim por diante. Para complicar ainda 
mais, as necessidades, os valores sociais e as capacidades variam no mesmo 
indivfduo conforme o tempo. Ha que se considerar tambem a regiao ou o pals em 
que a pessoa esta inserida. Assim, a titulo de exemplo, uma das necessidades da 
populac;ao do Rio de Janeiro e de Sao Paulo diz respeito a seguranc;a e ao combate 
aos traficantes; ja na regiao do norte/nordeste, a preocupac;ao do nordestino e com a 
falta de agua potavel e da chuva. 
Em estudo realizado a respeito das necessidades humanas, Maslow, citados 
por Cobra ( 1992) e por Chiavenato ( 1997), identificou serem cinco as necessidades 
basicas comuns a todas as pessoas: fisiol6gicas, de seguran~a, sociais, de 
estima e ego, e de auto-realiza~ao. 
Maslow dispos essas necessidades numa hierarquia de importancia, em 
forma de piramide. Na base da piramide estao as necessidades mais baixas e 
recorrentes, enquanto no topo estao as mais sofisticadas e intelectualizadas, 
conforme se pod era ver pela figura 1, na pagina seguinte. 
• Trabalho criativo e desafiante 
• Diversidade e autonomia 
• Particioacao nas decisoes 
• Responsabilidade por resultados 
• Orgulho e reconhecimento 
• PromocCies 
• Amizade dos colegas 
• lntera<;ao com cliente Estima 
• Gerente amiaavel 
• Condi<;oes seguras de trabalho ~ • Remunera<;ao e beneficios fociais 
". 
Estabilidade no emoreao 
• Intervale de descanso ~ • Conforto ffsico 
• Horario de trabalho razoavel 
Necessidades Rsiol6gfcas 
Figura 1-A hierarquia das necessidades humanas, segundo Maslow. 
Fonte: CHIAVENATO (1997, p. 127) 
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As necessidades fisiol6gicas, tambem denominadas biol6gicas, orientam 
a vida humana desde o nascimento. Reportam-se a alimentagao (fome e sede), 
sono e repouso (cansago), abrigo (frio ou calor), ou desejo sexual (reprodugao da 
especie). 
As necessidades de seguran~a residem na busca da protegao contra a 
ameaga ou privagao, na fuga ao perigo, no desejo de estabilidade, na busca de urn 
mundo ordenado e previsivel (protegao pela rotina). 
As necessidades sociais, tambem chamada de necessidades de amor e 
afei~ao, referem-se a vida associativa do individuo com outras pessoas (associagao, 
participagao, de aceitagao por partes dos colegas, de troca de amizade, de afeto e 
amor). 
As necessidades de estima e ego contemplam a maneira pela qual a 
pessoa se ve e se avalia, isto e, com a auto-avaliagao e auto-estima. Envolvem a 
auto-apreciagao, autoconfianga, a necessidade de aprovagao social e de 
reconhecimento, de status, prestigio e consideragao. 
As necessidades de auto-realiza~ao movem cada pessoa a realizar o seu 
proprio potencial e de se desenvolver continuamente ao Iongo da vida. E a busca da 
realizagao. 
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A prop6sito dessa hierarquia, Cobra (1992, p. 218) pondera 
"( ... ) quando um individuo sente fome, frio ou sede, poucos fatores podem 
parecer-lhe importantes. Uma pessoa ira buscar a satisfagao da 
necessidade mais importante primeiro". E "quando as necessidades basicas 
comegam a ser satisfeitas, passa a existir uma necessidade de seguranga 
que representa um segundo nivel de realizagao ( ... )". A seguir, surgem "as 
necessidades sociais, que representam um desejo para o individuo tornar-se 
aceito dentro do grupo social do qual faz parte, e os fatores como o amar e 
ser socialmente aceito passam a ser importantes". 
A satisfagao das necessidades humanas depende, portanto, do estagio do 
ciclo de vida em que a pessoa se encontra e dos desafios pessoais e ambientais 
que esteja enfrentando. 
2.1.2 Necessidades do consumidor x bancos 
Os consumidores, de modo geral, tern necessidades muito semelhantes que, 





Figura 2 - Necessidades do Consumidor 
Fonte: Nardy ( 1991, p. 157). 
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Esses assuntos se manifestam de formas diferentes para o consumidor 
pessoa fisica ou juridica, embora as necessidades basicas sejam as mesmas. 
Urn cliente ao se dirigir a urn banco, tern em mente, em primeiro Iugar, a 
satisfagao de suas demandas, ou seja, de suas necessidades especificas, tais 
como: pagar contas, depositar, sacar, verificar o saldo de sua conta corrente, tirar 
extrato para conferencia, transferir dinheiro de uma conta para outra, aplicar em 
investimentos suas sabras monetarias e/ou tamar emprestimo para atender a sua 
necessidade de fluxo de caixa; e, em segundo Iugar, a satisfagao de outras 
necessidades, tais como as de seguranga e as sociais, entre outras. 
Todo mundo gosta de urn pouco de atengao, de ser bern tratado, de ser bern 
atendido, pois isso e proprio da natureza humana. Griffin (1998) diz, com muita 
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propriedade, que a aten9ao precede o atendimento, sendo urn referencial de suma 
importancia para o estabelecimento, atraves do atendente, da empatia entre o 
cliente e a organiza9ao. 
Esses sao atributos que seduzem, que atraem o cliente, isto e, as pessoas 
precisam ter urn motivo a mais para adotarem determinado tipo de comportamento, 
notadamente agora em que quase nao ha diferen9a entre os produtos bancarios, 
tampouco quanto a remunera9ao dos investimentos. 
A prop6sito, vale lembrar o alerta de Almeida (1998, p. 30): 
As prestadoras de servi<;o devem cuidar especialmente do atendimento 
(grifo nosso). lsso sera decisive para o sucesso. Todos os mementos em 
que possibilite contato do cliente com um funcionario do fornecedor deverao 
merecer muita aten<;ao do gerente. a importancia do fator humano e 
inegavel em todos os setores da economia, mas no subsetor de servi<;os o 
recurso humano adquire relevancia singular em face do altfssimo grau 
de exposi<;ao a que estao submetidas as pessoas que tem o atendimento 
como principal responsabilidade. 0 prestador de servic;os tern que estar 
capacitado para empreender o marketing interativo, pois o consumidor 
de servic;os nao esta interessado s6 na quantidade tecnica oferecida, 
mas tambem na qualidade atendimento. (Grifos nosso). 
A aten9ao com o cliente, segundo ele, e uma obriga9ao considerada 6bvia 
em qualquer empreendimento; afinal, e o cliente que propicia a remunera9ao do 
trabalho dos funcionarios e do capital do empresario, uma vez "cliente satisfeito e 
aquele que teve suas necessidades atendidas" (p.51 ). Rust, Zahorik e Keiningham 
(1994, p. 26-28), citados por ele, classificaram as necessidades em tn3s categorias 
que denominaram atributos: 
1. Atributos basicos - Os de presen9a presumida. 
2. Atributos articulados - Os desejaveis ou determinantes, os responsaveis 
pela diferencia9ao das empresas. 
3. Atributos excitantes - Os que surpreendem, encantam, superam as 
expectativas de born atendimento. Estes ultimos, de acordo com os autores 
citados, constituem-se na "chave para a obten9ao de uma forte lealdade entre 
os clientes". 
2.1.3 Cultura, Cren9as e Valores 
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0 ser humano e criado e educado dentro dos padroes da sociedade em que 
esta inserido. Esses padroes, dentre outros aspectos s6cio-economicos, englobam 
cultura, crenc;a e valores, ou, como lembra Kotler (1999), as pessoas crescem 
aprendendo a estabelecer valores, percepgoes e preferencias, atraves do processo 
de socializac;ao que envolve a familia, os amigos e outros grupos. 
Mas o que se pode entender por cultura, crenc;as e valores? 
Cultura 
Taylor- pioneiro da ciencia antropol6gica -, citado por Crubellato (1998 p. 
65), formulou o primeiro conceito de cultura: "conjunto complexo que inclui 
conhecimento, crenc;as, arte, moral, lei, costumes e quaisquer outras capacidade e 
habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade". 
Entretanto, a cultura, em sua compreensao mais ampla, parece originar-se da 
necessidade expressa pelos seres humanos de controlar as relagoes estabelecidas 
em unidades organizadas. Consiste, pois, na tentativa de atribuir sentido e fornecer 
estabilidade, melhor se diria previsibilidade, as interac;oes sociais, nas quais estes se 
encontram insertos (Morgan, 1996, citado por Oliveira, 1988, p. 26). 
Por sua vez, Sackmann ( 1992) entende que as definigoes correntes de cultura 
organizacional variam conforme o conceito que e assumido como central para a sua 
compreensao, destacando-se ideologia, crenc;as, pressupostos basicos, valores 
compartilhados, entendimentos importantes, vontade coletiva e programa 
coletivamente humano. 
Sabe-se que uma organizac;ao, ao se transformar numa cultura, cria urn 
conjunto de ac;oes relativas ao seu posicionamento externo, e a sua coordenac;ao 
interna, de carater ideol6gico, comportamental e material, que proporciona sua 
sobrevivencia, manutenc;ao e crescimento. 
Para Hofstede (1977, p.18), as programac;oes mentais dos membros de uma 
sociedade determinam a cultura como fenomeno coletivo, que pode ser definida 
como a "programac;ao coletiva da mente que distingue os membros de urn grupo ou 
categoria de pessoas face a outro". 
No contexto do mercado financeiro o que move as pessoas (ffsicas e 
jurfdicas) no seu relacionamento sao os valores monetarios, de modo que lhes 
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possam permitir a satisfa<;ao de seus objetivos; achando-se, pois, presente a 
influemcia dos fatores culturais acima descritos. 
Cren<;as 
Cren<;as, segundo Oliveira (1998, p. 39), "sao todas as cogni<;6es (tais como 
ideias, tradi<;6es, supersti<;6es, mitos e lend as) aceitas pelos membros de uma 
sociedade, ou por ocupantes tfpicos de varias posi<;6es sociais". 
Essa conceitualiza<;ao e ampliada por Abbagno (1970) e Farchild (1968) como 
assentimentos ou adesao a veracidade de determinada proposi<;ao que pode ou nao 
ser justificada, porque inclui fundamento tanto intelectual quanta emocional e que, 
de acordo com Schein (1991, p. 38), situam-se "no nlvel de pressupostos basicos e, 
como tais, normalmente introjetadas como verdades inquestionaveis". (Grifo 
nosso). 
No entender de Cobra (1992, p. 227-228), "e atraves de a<;oes e 
aprendizados que as pessoas adquirem suas cren<;as e valores". E complementa 
essa assertiva dizendo: "Eias, por seu turno, influenciam os comportamentos de 
compra dos consumidores". De acordo com ele, "a cren<;a e uma ideia descritiva que 
influencia uma pessoa acerca de alguma coisa. Essa cren<;a pode forjar uma 
imagem de marca de produto e as pessoas tendem a agir em fun<;ao dessas 
imagens". 
Em termos organizacionais, cren<;as podem ser definidas, conforme sugere 
Fernandes (1996, p. 29-30), como "( ... ) pressupostos basicos de natureza 
inconsciente, que fornecem aos membros organizacionais as expectativas que 
influem nas percep<;6es, pensamentos e emo<;6es sabre o mundo e a organiza<;ao". 
Ao Iongo de sua vida, a pessoa constr6i suas cren<;as. Entretanto, vale 
lembrar que essas cren<;as nao sao imutaveis. Elas podem se alterar com o tempo 
em fun<;ao das transforma<;6es que se operam no mundo. Assim, tambem as 
cren<;as das pessoas mudam, ou seja, o que era valido para ontem pode nao ser 
valido para hoje. S6 para citar urn exemplo: antigamente, havia a "cren<;a" que a 
mulher devia se preservar para se casar virgem, pois isso era tido e vista pelo 
homem como condi<;ao "sine qua non" para o casamento. Hoje, no entanto, a 
maioria dos homens nao atribui tanto valor a virgindade. Ja nao existe, portanto, 
essa tradi<;ao, nao se constituindo como pressuposto basico. 
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Valor 
Valor, de acordo Krech (citado por Oliveira, 1998), representa uma classe 
importante de crengas aceitas pelos membros de uma sociedade ou por ocupantes 
tfpicos de todas as diferentes posigoes da sociedade, referente ao que e desejavel, 
"born" ou o que pode ser aceito. Esses sao valores positives, sendo negatives os 
que se referem ao indesejavel, "mau" ou que nao pode ser aceito. 
Na opiniao de Robbins (1998, p. 26): 
Valores representam convic96es basicas de urn modo especifico de conduta 
ou estado supremo de existemcia oposto ou contrario. Eles contem urn 
elemento julgador que conduz as ideias do individuo ao que e certo born ou 
desejavel. Valores sao importantes para o estudo do comportamento porque 
formam a base para o entendimento de atitudes e motivac,(ao e porque 
influenciam nossas percepc,(Oes. 
As pessoas vivem julgando constantemente tudo que as cerca de acordo com 
suas percepgoes. Esse julgamento tern por base os valores que se acham 
subjacentes em sua mente, ou seja, aquilo que julgam ser born, ruim, aceitavel ou 
inaceitavel, cujo conceito internalizaram ao Iongo de suas vidas e que vern a 
representar as suas convicgoes. Desse modo, para satisfazer suas necessidades 
esses valores guiam suas atitudes e comportamento na realizagao de suas 
necessidades, desejos e expectativas. 
Hardy (1996, p. 662) defende que "aquilo que os membros de uma 
organizagao assumem como verdade mode Ia (grifo nosso) o que eles valorizam". 
Ao mesmo tempo, crengas originam-se a partir de valores, visto que "ao conduzir os 
membros de urn grupo a comportamentos bern sucedidos ou eficazes, vao-se 
consolidando; transformam-se, entao, em verdade inquestionavel, saindo de urn 
nlvel consciente e, gradativamente, constituindo pressupostos subjacentes" (Schein, 
1991' p. 38). 
No entendimento de Hofstede (1997}, citado por Paz (2000), os valores 
podem ser definidos como a tendencia para se preferir urn certo estado de coisas 
face a outro. Assim, antes de aprender-se alguma coisa, internaliza-se valores. 0 
sistema basico de valores do ser humano e consolidado na primeira infancia. 
Qualquer modificagao posterior torna-se muito diflcil. Segundo ele (p. 21-22): 
Os valores nos remetem para o campo do desejavel e do desejado, ou seja, 
como pensamos que o mundo deveria ser e o que desejamos para n6s 
mesmos. Os valores desejaveis referem-se as pessoas que definem padroes 
de certo/errado. ( ... )Entre o desejavel eo desejado ha apenas uma pequena 
semelhan9a. Enquanto o primeiro refere-se ao mundo ideal, o segundo 
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manifesta-se no mundo real. Portanto, o desejavel esta mais afeto a 
dimensao ideol6gica; o desejado tende a orientar-se mais par objetivos 
pragmaticos. 
A compreensao dos significados de crenc;as, valores e das diferentes formas 
de manifestac;ao da cultura, e de suma importancia para a analise de atitudes e 
comportamento do indivlduo no seio da sociedade na busca da satisfac;ao de suas 
necessidades e desejos. 
2.1.4 Atitude e Comportamento 
Atitude 
Atitude, segundo Ferreira (1995, p. 190), pode ser entendida como 
"disposic;ao, manifestac;ao de urn intento ou prop6sito". Pode estar relacionada com 
simpatia ou antipatia, ou, ainda com uma avaliac;ao favoravel ou desfavoravel e 
reac;ao a urn objeto, pessoa, evento ou ideia, envolvendo, assim, urn componente 
cognitivo, urn componente afetivo e urn componente comportamental. 
Comportamento 
0 comportamento e toda ac;ao observavel e mensuravel, executada por urn 
indivlduo. Refere-se as atividades dos indivlduos que mantE~m intercambio com o 
ambiente. Urn comportamento deve ser estudado em relac;ao ao meio ambiente em 
que ocorre: quem o pratica, as caracterlsticas do meio ambiente, presentes no 
momenta em que o comportamento ocorre (estimulos antecedentes). Assim, tudo 
indica que o ambiente influencia o comportamento que o homem exibe a cada 
momenta (LOMBARD-PLATET, apud OLIVEIRA, 2000). 
Pesquisas conclulram que, de forma geral, as pessoas procuram coerencias 
em suas atitudes e entre suas atitudes e seus comportamentos. lsto significa que 
"indivlduos procuram reconciliar atitudes divergentes e alinhar suas atitudes e 
comportamentos para que parec;am racionais e coerentes" (ROBBINS, 1998, p. 27). 
Diante da proposta de transic;ao de urn ciclo para outro, as estrategias dos 
atores assumem varias facetas. Adesao, defecc;ao e protesto misturam-se 
permanentemente, interagindo a cada acontecimento, alterando conjunturas e, por 
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fim, mudando a estrutura real da organizac;ao 1, lateral mente a estrutura prescrita 2 e 
consolidada nos manuais da empresa. Detectar e analisar as reac;oes individuais e 
coletivas, em interac;ao e, em seguida, buscar desvendar as consequencias 
concretas desse entrelac;amento, casa perfeitamente, com as proposic;oes da teoria 
acionista (PAZ, 1999). 
A teoria da ac;ao social baseia-se em dois princfpios angulares: a) todo o 
fen6meno social e sempre resultado de ac;oes, atitudes, de convicc;oes, e, em geral, 
de comportamentos individuais; b) o soci61ogo que pretenda investigar os 
fen6menos sociais deve procurar o sentido dos comportamentos individuais que 
estao em sua origem, sentido esse produzido na ac;ao e que constitui o processo de 
racionalizac;ao dos atores. lnvestigar a ac;ao social e explica-la sociologicamente, 
submetendo-a ao rigor da casualidade, atraves de urn metodo adequado de 
observac;ao e delimitac;ao do objeto, dentro de urn determinado referencial te6rico 
(Weber, 1991 ). 
Weber (1979), citado por Paz (2000, p. 15) afirma que "a sociologia ( ... ) s6 
pode ter origem nas ac;oes de urn, de alguns ou de muitos indivfduos ( ... )". Portanto, 
para explicar urn fen6meno social, necessita-se desvendar as causas individuais que 
lhe deram partida. Significa "compreender interpretativamente a ac;ao social e assim 
explica-la causal mente em seu curso e em seus efeitos". Entende, ainda, ac;ao 
"como urn comportamento humano ( ... ) que o agente ou os agentes o relacionem 
com urn sentido subjetivo". E a ac;ao "social" aquela em que o sentido 
subjetivamente visado "se refere ao comportamento dos outros". Para tanto, deve-se 
aplicar o instrumento basico do acionismo, o individualismo metodol6gico. lsto nao 
significa tratar o individuo como urn ator suspenso num vacuo social. Pelo contrario, 
trata-se do individuo socializado e em relac;ao com os outros, interagindo 
permanentemente, em meio a urn contexto que se lhe impoe em larga medida. No 
entanto, o individuo constitui o limite "e o unico portador de comportamento provido 
de sentido. Toda e qualquer interpretac;ao, acerca do Estado, das corporac;oes, entre 
outros, diferentemente da visao juridica, que os ve como personalidades de direito, 
considera-as como modo de "o homem agir" em sociedade. A tarefa da sociologia, 
portanto, consiste em reduzir esses modos a urn "agir'' que e "compreensivel", urn 
agir de homens que se relacionam entre si (Weber, 1991, p. 322). lmplica explicitar 
1 
"Estrutura real" e aquela que acontece na pnitica, que se objetiva a partir das a<;:oes dos individuos. 
2 
"Estrutura prescrita" e aquela dos manuais, normas e instru<;:oes. E a empresa idealizada nos regulamentos. 
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urn fenomeno social, conforme Boudon (1996, p. 33), a partir de suas causas 
individuais, ou seja, "compreender as razoes que levam os atores sociais a fazer o 
que fazem ou a acreditarem naquilo em que acreditam". Mas "nao nega, contudo, a 
existencia dos agrupamentos de atores por categoria, identificadas por elementos 
semelhantes diante de questoes especlficas" 
Para tanto, o sentido, o porque, de suas ac;oes e investigado a partir das 
racionalidades inerentes as atitudes e comportamento, pois, segundo o principia da 
racionalidade, o comportamento de urn ator e, em principia, sempre compreenslvel. 
Quando urn bancario e instado a produzir determinado resultado, ele mobiliza 
os recursos, arranja os espac;os e segue uma determinada logica para a execuc;ao 
dos passos necessaries. Esta logica sustenta-se numa ordem impllcita. No caso do 
objeto desta investigac;ao, e a ordem burocratica que se faz presente em cada 
linguagem, ato, fato, rotina, na propria organizac;ao como urn todo. Essa ordem 
emerge de uma ordem mais profunda, a ordem generativa, que e a propria cultura 
geral, na qual os atores estao inseridos. 
Assim, perseguindo a trilha metodologica acionista, deve-se: 
1) identificar as reac;oes e o comportamento dos clientes dos segmentos de 
pessoas flsicas e jurldicas do Banco do Brasil, em relac;ao aos atributos dos 
produtos e servic;os que este oferece aqueles; 
2) compreender o comportamento desses clientes em termos de crenc;as, 
valores, atitudes e comportamento em face da satisfac;ao ou nao de suas 
necessidades e expectativas. 
No mercado financeiro, vista que se vive num pals capitalista, o que preside 
as ac;oes, atitudes e comportamento do cliente, estao relacionadas com a 
oportunidade negocial, o ganho monetario de suas aplicac;oes/investimento; pronto 
atendimento de suas propostas de emprestimos/financiamento. 
2.1.5 Motivac;ao 
Nao e posslvel compreender as relac;oes come entre pessoas sem o minima 
conhecimento da motivac;ao de seu comportamento. E diflcil de se definir o conceito 
da motivac;ao que tern sido utilizado com diferentes sentidos. De modo geral, motivo 
e tudo aquila que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, 
que da origem a uma propensao a urn comportamento especlfico. Esse impulso a 
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aQao pode ser provocado por urn estrmulo externo provindo do ambiente e pode 
tambem ser gerado internamente nos processos do indivfduo. Nesse aspecto, a 
motivaQao esta como sistema de cogniQao do indivfduo. 
A palavra motivaQao e derivada do latim movere que significa mover. Pode 
ser definida como uma forQa que move urn indivfduo a optar por caminhos de 
satisfaQao de suas necessidades (Cobra, 1992, p. 221) ou conforme Chiavenato 
( 1997, p. 1 07) "a motivaQao pode ser conceituada como o esforQo e tenacidade 
exercidos pela pessoa para fazer algo ou alcanQar algo". 
A motivaQao advem de forQas propulsoras conscientes e inconscientes 
(drives) que levam as pessoas, sob algumas circunstancias, a a<:(ao. Inclusive a a<:(ao 
de compra (Cobra, 1992, p. 221 ). No segmento financeiro, poder-se-a citar como 
exemplos: a aQao de depositar, de investir, de tamar emprestimo, de fazer 
pagamentos. A figura 3, mostra a aplicaQao da forQa motriz 
necessidades levam ~ a aplicac;ao da forc;a motriz ~ resposta ~ meta ~ resultado 
Figura 3- Aplicagao da Forga Motriz 
Fonte: Cobra (1992, p. 220). 
De acordo ainda com Cobra (1992, p. 226), existem diversas teorias de 
motivaQao, e cita, pelo extrema de fundamentaQ6es opostas, as teorias behavioristas 
( defendidas por Skinner), que sao quase deterministas, e as teorias cognitivas, 
tambem chamada de comportamental, que tendem a ser mais probabilfsticas. 
Skinner, citado por Cobra ( 1992), afirma que "as pessoas pod em ser 
mecanicamente condicionadas, que sao conduzidas por urn mecanismo de premia e 
castigo". Cobra ( 1992, p. 226) contesta, pois, se o fosse, "o homem de marketing 
encontraria urn direito de premiar os consumidores que sao leais as marcas e estes 
nunca deixariam de comprar'' e lembra que a abordagem cognitiva enfatiza que o 
comportamento e dirigido a metas e prop6sitos e a motivac;ao e vista como 
uma tendencia a mover as pessoas as metas desejadas. (Grifo nosso). 
Para Chiavenato ( 1997, p. 1 07), a motivaQao funciona de maneira cfclica e 
repetitiva. E. composto de fases que se repetem. 0 organismo humano tende a urn 
estado de equilibria dinamico, que se rompe quando surge uma necessidade. "0 
equilibria cede Iugar a urn estado de tensao que dura enquanto a necessidade nao 
for devidamente satisfeita". Todavia, "nem sempre o ciclo motivacional se completa". 
Segundo ele, ha tres maneiras diferentes de resoluQao do ciclo motivacional: 
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A) Satisfagao da necessidade: com descarga de tensao e retorno ao estado 
anterior do equiHbrio dinamico. 0 ciclo motivacional se fecha plenamente, 
pois o comportamento foi eficaz no alcance do seu objetivo. 
B) Frustragao da necessidade: quando alguma barreira impede a satisfac;ao da 
necessidade, que permanece insatisfeita e mantem do estado de tensao no 
organismo. 0 ciclo motivacional e bloqueado por alguma barreira, impedindo 
a satisfac;ao da necessidade e provocando urn estado de frustrac;ao. 
C) Compensagao da necessidade: quando a necessidade nao e satisfeita, mas 
compensada atraves de urn meio indireto ou alternativo. 0 ciclo motivacional 
e bloqueado por alguma barreira e o individuo encontra urn desvio ou 
substituto para aliviar a tensao ou reduz a insatisfac;ao. 
Krech, Crutchfiel e Ballachery, citados por Chiavenato (1981, p. 79-80) 
explicam que os atos de urn ser humano sao guiados por sua cognic;ao - pelo que 
ele pensa, acredita e preve. Mas, ao perguntar-se o motivo por que ele age daquela 
forma, esta se entrando na questao da motivac;ao e a resposta relativa a motivac;ao 
e dada em termos de forc;as ativas e impulsionadoras, traduzidas em palavras como 
"desejo" e "receio": o indivlduo deseja poder, deseja status; receia ostracismo social, 
receia as ameac;as a sua auto-estima. 
Werther & Davis (1983, p. 300) definem motivac;ao "como sendo o impulso de 
uma pessoa para agir porque ele assim o deseja". Por conseguinte, seas pessoas 
forem empurradas, estao meramente reagindo a pressao. "Agem porque julgam que 
tern de faze-lo. Entretanto, se estao motivadas, fazem a escolha positiva para 
realizar alguma coisa, porque veem este ato como significante para elas". 
Na realidade do mercado financeiro, percebe-se que a motivac;ao para a 
satisfac;ao das necessidades e desejos do cliente sempre esta centrada em uma ou 
mais de suas necessidades, seja poupador/aplicador, tomador de emprestimos I 
financiamentos ou ainda, mero, usuario dos servic;os bancarios. 
2.2 EMPREENDEDORISMO 
Empreendedorismo e originado da palavra preneuship (DONABELA, 1999, 
CHIAVENATO, 2005). Trata-se de uma livre traduc;ao que designa uma area de 
grande abrangencia e comporta outros temas, alem da criac;ao de empresas: 
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geragao do auto-emprego (trabalhador aut6nomo ); empreendedorismo comunitario 
(como as comunidades empreendem); intra-empreendedorismo (o empregado 
empreendedor); politicas publicas (polfticas governamentais para o setor). 
Na introdugao deste artigo ja foi registrada uma definigao do termo, cabendo, 
no entanto, uma outra, ressalvado o fato de que ha urn consenso entre os autores 
sabre sua abrangencia. Para Hisrich; Peters, (2004, p. 29). "Empreendedorismo e o 
processo de criar alga novo com valor dedicando o tempo e o esforgo necessarios, 
assumindo os riscos financeiros, psfquicos e sociais correspondentes e recebendo 
as consequentes recompensas da satisfagao e independencia economica e 
pessoal". Resumindo: e o processo de criar alga novo e assumir os riscos e 
recompensas. Trata-se, segundo Dolabela (1999, p. 30) de "urn fen6meno cultural, 
ou seja, empreendedores nascem por influencia do meio em que vivem. Pesquisas 
mostram que os empreendedores tern sempre urn modelo, alguem da famflia que os 
influencia". 
2.2.1 Conceito de empreendedor e suas principais caracterfsticas 
E sabido que algumas pessoas tern maior qualificagao para o 
empreendedorismo. Outras nao tern tanto talento, mas isso nao quer dizer que nao 
possam aprender e desenvolver esse talento. Esse desenvolvimento e fundamental 
para toda pessoa que almeja implantar e gerir urn neg6cio, pais, de acordo com 
Dolabela (1999, p. 21) 
Na atividade empreendedora, o conhecimento e volatil, mutante, nervoso, 
emocional. 0 empreendedor deve estar convicto de que o ser e mais 
importante do que o saber. 0 empreendedor deve ser alguem preparado 
para aprender a aprender, cujo conhecimento que interessa e aquele que 
possa ser aplicado na empresa. Nao esta nos livros, mas esta a sua volta, 
nas pessoas, no mercado, no mundo. E preciso fazer uma leitura do 
contexto para saber identificar aquilo que de se precisa no momenta proprio 
e na intensidade adequada, assimilando e, principalmente, sabendo aplica-
lo. (grifos nossos) 
Existem variadas definigoes para o termo "empreendedor". Dolabela (1999, p. 
28) seleciona duas: uma de Schumpeter (1934) que associa o empreendedor ao 
desenvolvimento economico, a inovagao e ao aproveitamento de oportunidades de 
neg6cios; outra de Filion (1991), segundo o qual "urn empreendedor e uma pessoa 
que imagina, desenvolve e realiza visoes". Pode-se , portanto, a partir dessas 
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definigoes, inferir que o empreendedor e urn ser social, produto do meio em que vive 
( epoca e Iugar), ou seja, se uma pessoa vive em ambiente em que ser 
empreendedor e vista como algo positivo, entao tera motivagao para criar o seu 
proprio neg6cio, sendo que o seu perfil - que abarca fatores de comportamento e 
atitudes que contribuem para o sucesso - pode variar de urn Iugar para outro. Para 
Chiavenato (2005, p. 3) "o empreendedor e a pessoa que inicia e/ou opera urn 
neg6cio para realizar uma ideia ou projeto pessoal assumindo riscos e 
responsabilidades e inovando continua mente". 
( ... ) o empreendedor e pessoa que consegue fazer as coisas acontecerem, 
pois e dotado de sensibilidade para os neg6cios, tino financeiro e 
capacidade de identificar oportunidades. Com esse arsenal transforma 
ideias em realidade, para beneficia proprio e para beneficia da comunidade. 
Porter criatividade e um alto nivel de energia, o empreendedor demonstra 
imaginagao e perseveranga, aspectos que, combinadas adequadamente, o 
habilitam a transformar uma ideia simples e mal estruturada em algo 
concreto e bern sucedido no mercado.(CHIVENATO, 2005, p. 5). 
Analisando os conceitos acima enunciados, percebe-se que eles dao uma 
visao do que seja o empreendedor e da forga que ele representa no mundo dos 
neg6cios, atraves da introdugao no mercado de novas produtos e servigos, criando 
novas formas de gestao e/ou explorando novas materiais, novas recursos e 
tecnologias. Acredita-se hoje que o empreendedor seja o "motor" da economia, ou 
seja, urn agente de mudangas. Entretanto, para ser urn empreendedor de sucesso e 
preciso que pessoa possua urn elenco de caracteristicas. Pesquisas de Timmons 
(1994) e Hornaday (1982), citados por Dolabela (1999, p. 37) levantaram 25 
caracteristicas, as quais se acham resumidas no quadro da figura 4. 
1. 0 empreendedor tern um "modelo", uma pessoa que o influencia. 
2. Tern iniciativa, autonomia, autoconfianga, otimismo, necessidade de realizagao. 
3. Trabalha sozinho. 
4. Tern perseveranga e tenacidade. 
5. 0 fracasso e considerado um resultado como outro qualquer. 0 empreendedor aprende com os 
resultados 
negativos, com os pr6prios erros 
6. Tern grande energia. E um trabalhador incansavel. Ele e capaz de se dedicar intensamente ao 
trabalho e sabe 
concentrar os seus esforgos para alcangar resultados. 
7. Sabe fixar metas e alcanga-las. Luta contra padr6es impastos. Diferencia-se. Tern a capacidade 
de ocupar 
um espago nao ocupado por outros no mercado, descobrir nichos. 
8. Tern forte intuigao.Como no esporte, o que importa nao eo que se sabe, mas o que se faz. 
9. Tern sempre alto de comprometimento.Cre no que faz. 
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10. Cria situagees para obter feedback sobre o seu comportamento e sa be utilizar tais informa<;oes 
para o seu 
aprimoramento. 
11. Sabe buscar, utilizar e controlar recursos. 
12. E urn sonhador realista. Embora racional, usa tambem a parte direita do cerebro. 
13. E lfder. Cria urn sistema proprio de rela<;oes com os empregados. E comparado a urn "lfder da 
banda", que 
da liberdade a todos os musicos, extraindo deles o que tern de melhor, mas conseguindo 
transformar o 
conjunto em algo harmonica, seguindo uma partitura, urn tema, urn objetivo. 
14. E orientado para os resultados, para o futuro, para o Iongo prazo. 
15. Aceita o dinheiro como uma das medidas de seu desempenho. 
16. Tece "rede de rela<;oes" (contatos, amizades) moderadas, mas utilizadas intensamente como 
su porte para 
alcan<;ar os seus objetivos. A rede de rela<;oes interna (com socios, colaboradores) e mais 
importante que a 
extern a. 
17. 0 empreendedor de sucesso conhece muito bern o ramo em que atua. 
18. Cultiva a imagina<;ao e aprende a definir visoes. 
19. Traduz seus pensamentos em a<;oes. 
20. Define o que deve aprender (a partir do nao definido) para realizar as suas visoes. E pro-ativo 
diante daquilo 
que deve saber: define o que quer, aonde quer chegar; busca o conhecimento que lhe permitira 
atingir o 
objetivo. Preocupa-se em aprender a aprender, porque sabe que no seu dia-a-dia sera submetido 
a situa<;oes 
que exigem a constante apreensao de conhecimentos que nao estao nos livros. 
21. Cria urn metodo proprio de aprendizagem. Aprende a partir do que faz. Emo<;ao e afeto sao 
determinantes 
para explicar o seu interesse.Aprende indefinidamente. 
22. Tern alto grau de "internalidade", o que significa a capacidade de influenciar as pessoas com as 
quais lida e 
a cren<;a de que pode mudar ago no mundo. A empresa e urn sistema social que gira em torno 
do 
empreendedor. Ele acha que pode provocar mudan<;as nos sistemas em que atua. 
23. 0 empreendedor nao e urn aventureiro. Assume riscos moderados. Gosta do risco, mas faz tudo 
para 
minimiza-lo. E inovador e criativo. (A inova<;ao e relacionada ao produto. E diferente da 
inven<;ao, que 
pode nao dar consequencia a urn produto). 
24. Tern alta tolerancia a ambiguidade e a incerteza e e habil em definir a partir do indefinido. 
25. Mantem urn alto nfvel de consciencia do ambiente em que vive, usando-a para detectar 
oportunidades de 
negocios. 
' Figura 4- Quadro resumo das pnnc1pa1s caractenst1cas dos empreendedores 
Fonte: Dolabela (1999, p. 37) 
Embora de natureza bastante complexa, existe urn consenso sobre esses 
elementos, pelos especialistas do assunto, entre os quais Chiavenato (2005), 
Hisrich; Peters (2004), Fernandes (1999), (GERANEGOCIOS, 2006), (SEBRAE, 
2006), porquanto caracterizam os espfrito empreendedor, o qual, segundo 
Chiavenato (2005), envolve emogao, paixao, impulso, risco, intuigao e urn amplo 
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espago para a racionalidade. 0 balanceamento entre aspectos racionais e 
emocionais do neg6cio e indispensavel. 
2.2.2 As caracteristicas do espirito empreendedor 
0 empreendedor precisa saber definir a missao e a visao do futuro, formular 
objetivos e estabelecer estrategias para alcanga-los, criar e consolidar sua equipe, 
lidar com assuntos de produgao, marketing e finangas, inovar e competir em urn 
contexto repleto de ameagas e oportunidades. No quadro da figura 5 sao 
apresentadas as tres caracteristicas do espirito empreendedor. 
1 Necessidade de realiza~ao - as pessoas apresentam diferenc;as individuais quanto a 
necessidade realizac;ao. Existem aquelas com pouca necessidade de realizac;ao e que se 
contentam com o status atual.. Contudo, as pessoas com alta necessidade de realizac;ao gostam de 
competir com certo padrao de exceh~ncia e preferem ser pessoalmente responsaveis por tarefas e 
objetivos que atribuiriam a si proprias. 
2 Disposi~ao para assumir riscos - o empreendedor assume variados riscos ao iniciar seu proprio 
negocio: riscos financeiros decorrentes do investimento do proprio dinheiro e o abandono de 
empregos seguros e de carreiras definidas; riscos familiares ao envolver a familia no negocio; 
riscos psicologicos pela possibilidade fracassar nos negocios arriscados. 
3 Autoconfian~a- quem possui autoconfianga sente que pode enfrentar os desafios que existem ao 
seu redor e tern dominio sobre os problemas que enfrenta. As pesquisas mostram que os 
empreendedores de sucesso sao pessoas independentes que enxergam os problemas inerentes a 
urn novo negocio, mas acreditam em suas habilidades pessoais para superar tais problemas. 
Figura 5 -As tres caracteristicas do espirito empreendedor 
Fonte: Chiavenato (2005, p. 6/7) 
Tem-se que o empreendedor deve saber gerir seu proprio neg6cio e sustenta-
lo em urn ciclo de vida prolongado e obter retornos significativos de seus 
investimentos. lmplica planejar, organizar, dirigir e controlar todas as atividades 
relacionadas direta ou indiretamente com o neg6cio. 
2.2.3 Algumas questoes que envolvem o Empreendedorismo 
A nivel de uma empresa, o empreendedorismo abarca outras questoes, tais 
como, desenvolvimento de urn marketing eficiente e eficaz, criagao de condigoes 




Kotler (1998, p. 32) define Marketing como "urn processo social e gerencial 
pelo qual indivfduos e grupos obtem o que necessitam atraves da criac;ao, oferta e 
troca de produtos de valor no mercado" Para Mckenna (1999, p. 6): "Hoje o 
Marketing nao e uma func;ao; e uma forma de fazer neg6cios. Tern que ser uma 
atividade difundida, parte do trabalho de todos, das recepcionistas a diretoria. E 
integrar 0 cliente a elaborac;ao do produto e desenvolver urn processo sistematico de 
interac;ao que dara firmeza a relac;ao". Trata-se de marketing integrado. 
Outra questao importante eo marketing interno. Para Cobra (1992, p.113) "E 
a visao do empregado como cliente e a visao de cargos como produto a partir dai 
urn esforc;o para oferecer urn produto interno que satisfac;a os desejos e 
necessidades destes clientes, enquanto se procura alcanc;ar os objetivos da 
organizac;ao". Sabe-se que, hoje em dia, as empresas estao reconhecendo a 
necessidade de formac;ao de uma boa equipe de trabalho, surgida com o 
crescimento da concorrencia e de novos valores da sociedade. Na opiniao de 
Mackena (1999, p. 67) "o objetivo principal do marketing interno e satisfazer os 
clientes internos com o objetivo de manta-los motivados. A estrategia final e fazer 
dos empregados verdadeiros clientes". 
2.2.5 Criatividade 
Na cultura humana, o homem e levado a acreditar que a criatividade e urn 
dom todo especial reservado a umas poucas pessoas extraordinarias. Nada pode 
estar mais Ionge da verdade. A capacidade de trabalhar, de se divertir de maneira 
criativa esta ao alcance de todos. Todos os que exploram suas capacidades 
criativas naturais consideram os "problemas" como oportunidades. Podem estar 
resolvendo urn problema hidraulico em casa, educando crianc;as ou pescando. 
(RAY; MYERS, 1986). 
De Masi (2000, p. 16), defensor do 6cio criativo, entende que "entre as 
atividades que realizamos com o cerebro, as mais apreciadas e mais valorizadas no 
mercado de trabalho sao as atividades criativas". Ele justifica esse entendimento, 
dizendo que atividades intelectuais, como os manuais, quando sao repetitivas, 
podem ser delegadas as maquinas. 
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Dentro do contexto, que abarca concepc;ao, elaborac;ao e invenc;ao, Ray e 
Myers ( 1986) entendem que o principal desafio da criatividade e organizar materiais 
comuns de maneira nova, exigindo curiosos, aventureiros, inovadores, dispostos a 
assumir riscos para superar os desafios de seu dia-a-dia. Para Adams (1994, p. 160) 
a criatividade assume duas formas principals: lnovac;ao - e a criagao 
deliberada de alguma coisa radicalmente nova. Na inovat;ao ha uma intima 
fusao de dois ou mais elementos que nao estavam interiormente justapostos 
daquela maneira. 0 resultado e qualitativamente diferente. lnovagao, pois, e 
toda nova aplicagao do conhecimento. Descoberta - ocorre quando se 
percebe algo ja existente e sistematiza essa constatagao, seja atraves de 
uma definigao, de uma equagao ou formula matematica. E o encontro de 
algo que nao se havia percebido anteriormente .... a estimulat;ao constante a 
mudangas, o incentivo continuo a ideias inovadoras e o estimulo a correr 
riscos para nao perder oportunidades sao considerados provocagoes 
salutares a cargo de liderangas alavancadoras espalhadas por toda a 
empresa (grifos nossos). 
Nesse contexto, segundo Wheeler ( 1999) ha do is tipos de climas: clima 
reativo e preventive: o clima reativo e o ambiente de trabalho que espera algo 
acontecer para entao reagir e geralmente e causado por forc;as externas ao 
ambiente do trabalho, como clientes comunidade e o governo; e o clima preventive e 
o reconhecimento do papel do solucionador para gastar suas energias para 
encontrar maneiras de evitar os problemas antes que eles acontec;am. 
2.2.6 Cooperativismo 
0 cooperativismo representa a uniao entre pessoas voltadas para urn mesmo 
objetivo. Atraves da cooperac;ao, busca-se satisfazer as necessidades humanas e 
resolver os problemas comuns. 0 fim maior e o homem, nao o lucro. Uma 
organizac;ao dessa natureza caracteriza-se por ser gerida de forma democratica e 
participativa, de acordo com aquila que pretendem seus associados (WIKIPEDIA, 
2007). 
Para que haja cooperativismo, e preciso cultivar os seguintes valores 
corporativos: 
a) ajuda mutua: e o acionar de urn grupo para a soluc;ao de problemas comuns; 
b) esforc;o proprio: e a motivac;ao, a forc;a de vontade dos membros com o fim de 
alcanc;ar as metas previstas; 
c) responsabilidade: nivel de desempenho no cumprimento das atividades para 
alcanc;ar as metas, com urn compromisso moral com os associados; 
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d) democracia: tomada de decisoes coletivas pelos associados no que se refere a 
gestao da cooperativa. lgualdade: Todos os associados tern iguais direitos e 
deveres; 
e) equidade: distribui<;ao justa dos excedentes produzidos entre os membros da 
cooperativa; 
f) solidariedade: apoiar, cooperar na solu<;ao de problemas dos associados, da 
familia e da comunidade; 
g) tambem promove OS valores eticos de honestidade, transparencia, 
responsabilidade social e compromisso com os demais associados. 
0 artigo 3°. da Lei 5.764/71 traz claramente o objetivo essencial da cria<;ao de 
uma Cooperativa, onde "celebram contrato de sociedade cooperativa as pessoas 
que reciprocamente se obrigam a contribuir com bens ou servi<;os para o exercicio 
de uma atividade economica, de proveito comum, sem objetividade de Iuera." lsto 
significa que uma pessoa, para associar-se racionalmente a uma Cooperativa, deve 
partir da expectativa de que possa alcan<;ar de forma associativa a realiza<;ao de 
seus objetivos em nivel, no minima, igual ao que conseguiria individualmente 
(WIKIPEDIA, 2007). 
As Cooperativas, portanto, sao empresas de pessoas que visam a obten<;ao 
de resultados para seus associados. No entanto, a avalia<;ao da eficiencia das 
mesmas nao pode levar em conta apenas a obten<;ao de sabras para seus 
participantes vista que, alem de donas, eles sao tambem clientes desta empresa 
cooperativa, permitindo que os resultados auferidos possam ser economicos, 
sociais, educacionais, agregadores de qualidade de vida, de renda, ou outros 
conforme os objetivos da mesma. Acima de tudo, as cooperativas sao empresas a 
servi<;o de seus membros(WIKIPEDIA, 2007). 
2.3 DESENVOLVIMENTO ECONOMICO SUSTENTAVEL 
A busca por novas paradigmas para o desenvolvimento socioeconomico tern 
sido objeto de debates cada vez mais frequentes. Desenvolvimento, associado ao 
conceito de sustentabilidade, e um tema em evidencia. Discute-se, entre outros 
aspectos, a cria<;ao de mecanismos eficazes para se associar crescimento 
economico a inclusao social e ao respeito ao meio ambiente. 0 que se percebe, 
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entretanto, e que nao ha soluc;oes faceis ou prontas. Pelo contrario, ha muito a ser 
elaborado e aperfeic;oado. 
As discussoes sabre o assunto comec;aram ha cerca de 40 anos, em plena 
decada de 60, perfodo em que tern inicio a preocupac;ao quanta aos riscos da 
degradac;ao do meio ambiente. Na decada seguinte, entretanto, com a ameac;a de 
uma crise de energia provocada pela organizac;ao dos paises produtores e a 
percepc;ao das limitac;oes naturais da explorac;ao do petr61eo, o mundo constata que 
os recursos naturais do planeta - agua, solo, petr61eo, minerios -sao finitos. 
No ano da realizac;ao da Conferencia das Nac;oes Unidas sabre o Ambiente 
Humano, em Estocolmo ( 1972), foi discutido que o limite da explorac;ao dos recursos 
no planeta seria atingido, no maximo, em cern anos, provocando uma repentina 
diminuic;ao da populac;ao mundial e da capacidade industrial. Dai nasceu a 
necessidade de pensar na limitac;ao do crescimento economico mundial (ONU, 
2004). 
2.4 RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL 
A Responsabilidade Socioambiental corresponde a urn compromisso de 
empresas que atuam na vanguarda, atendendo a crescente conscientizac;ao da 
sociedade, principalmente nos mercados mais maduros. Diz respeito a necessidade 
de revisar os modos de produc;ao e padroes de consumo vigentes de tal modo que o 
sucesso empresarial nao seja alcanc;ado a qualquer prec;o, mas ponderando-se os 
impactos sociais e ambientais decorrentes da atuac;ao administrativa e negocial da 
empresa. 
Nesse contexto, o desenvolvimento sustentavel, de acordo com o Relat6rio 
Brundtland,: "E aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a 
possibilidade de as gerac;oes futuras atenderem a suas pr6prias necessidades" 
(COMISSAO MUNDIAL SOBRE 0 MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO, 
1991 ). 
Segundo a Declarac;ao das Nac;oes Unidas, de 1974, a causa da explosao 
demografica era a pobreza, tambem geradora da destruic;ao descontrolada dos 
recursos naturais. Os paises industrializados agravavam a situac;ao com altos 
indices de consumo. A Organizac;ao das Nac;oes Unidas (ONU) admitia - pela 
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primeira vez -, que existe nao apenas urn limite mfnimo de recursos para 
proporcionar bem-estar ao indivfduo, mas tam bern urn limite maximo (ONU, 2004 ). 
Desenvolver com sustentabilidade e urn desafio que demanda a elabora9ao 
de a96es voltadas para o atendimento as necessidades essenciais da humanidade, 
respeitando-se as limita96es do ambiente e as gera96es vindouras. E que 
considerem igualmente os aspectos socioculturais, econ6micos e politicos. 
Embora no passado recente, o Brasil tenha marcado presen9a em eventos, 
onde novas modelos de desenvolvimento foram debatidos, esses ainda nao sao 
pratica corrente no Pals. E no rastro dessas reflexoes que surgem iniciativas 
governamentais voltadas para urn desenvolvimento econ6mico sustentavel, que seja 
capaz de gerar riquezas e melhoria da qualidade de vida enquanto promove o 
equilibria social e impede a degrada9ao ambiental. 
2.5 DESENVOLVIMENTO REGIONAL SUSTENTAVEL 
Becker (2003) assevera que atualmente se observa uma renomada 
importancia do local que se associa a culturas regionais. Segundo ele, alguns 
autores afirmam que e em fun9ao dos valores culturais acumulados regionalmente 
ou do capital social existente, que algumas regioes conseguem responder positiva e 
ativamente aos desafios regionais da globaliza9ao contemporanea - ao construir 
seus pr6prios modelos de desenvolvimento. 
Por sua vez, Siedenberg e Bassan 4 (2003) apresentam conceitos de regiao e 
desenvolvimento, relacionando-os com o processo de desenvolvimento econ6mico e 
social, numa visao voltada para os problemas locais (regionais) e com enfase no 
indivfduo (social), mostrando tambem a importancia do desenvolvimento regional 
como forma de inser9ao no mercado globalizado e de melhoria da qualidade de vida 
da popula9ao. 
3 BECKER, Dinizar F. Dr. Em Economia pela Unicamp. Professor do Programa de P6s-Graduac;ao em 
Desenvolvimento Regional - Mestrado e Doutorado da UNISC. 
4 SIEDENBERG e doutor em Desenvolvimento pela Universidade de Tubing, Alemanha e BASSAN e 
Mestre em Desenvolvimento Regional pela UNISC. 
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2.5.1 Gestao do Desenvolvimento e Dinamica Territorial do Desenvolvimento 
Ao se reportar sabre processo de gestao do desenvolvimento, Siedenberg 
(2003), aborda questoes conceituais basicas relacionadas ao termo 
desenvolvimento, aduzindo que se trata de urn processo de mudanc;as 
socioeconomicas. Nessa abordagem, Siedenberg tambem revisa os principais 
paradigmas de desenvolvimento socioeconomico predominantes ate 1950 e procura 
verificar ate que ponto a gestao dos processos de desenvolvimento e uma 
possibilidade concreta ou uma utopia. 
Quanta a dinamica territorial do desenvolvimento, Dallabrida 5e Becker (2003) 
entendem que as empresas escolhem os pontos que consideram instrumentais para 
sua existencia produtiva, e o resto do territ6rio torna-se urn espac;o preterido, 
marginalizado dos fluxos mais dinamicos da economia. Ainda segundo os 
referenciados autores, o territ6rio sofre com isso urn processo de ocupac;ao seletiva, 
constituindo as desigualdades regionais. 
2.5.2 Democracia e Capital Social na Dinamica do Desenvolvimento Regional 
Ha que se discorrer tambem sabre democracia e capital social na dinamica 
do desenvolvimento regional. Neste particular, ha as contribuic;oes de Ramos £ 
Fandino6 , apud Becker; Wittmann7 (2003) e Correa (2003), que propoem uma 
discussao te6rico-conceitual sabre o desenvolvimento democratico regional. A 
analise dos autores versa sabre as diferenc;as entre regioes bem-sucedidas e as 
mal-sucedidas na inclusao. A hip6tese geral e que, mesmo sendo a democracia o 
mecanismo condutor do desenvolvimento, existe urn conjunto de pre-requisitos sem 
os quais os esforc;os programaticos de desenvolvimento tandem a fracassar - a 
consciencia coletiva, o trabalho e a veiculac;ao de ideias via organizac;oes 
representativas e o potencial de inclusao e de mobilidade social nos campos do 
poder, especialmente o economico, o politico e o cultural. lsto requer uma atenc;ao 
especial aos aspectos socioculturais e a outras particularidades regionais para se ter 
5 DALLABRIDA, Valdir. E Mestre e doutorando em Desenvolvimento Regional pela UNISC. 
6 FANDINO, Juan Mario. E Ph. D. em Sociologia par Winsconsin e P6s-Doutor par Purdue, EUA. 
7 WITTMANN, Milton Luiz. Dr. em Administragao pela USP, professor do Programa de P6s-
Graduagao em Desenvolvimento Regional - Mestrado e Doutorado da UNISC e lfder do grupo de 
pesquisa ESCORE. wittmann@profwittmann.com. 
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uma visao sabre o desenvolvimento que remete a matriz hist6rica e as diferentes 
potencialidades de cada regiao (CORREA, 2003). 
2.5.3 Redes de Relagoes 
Para Dalva Datto, Hildegard Pohl, Marcia Frey, mestres e doutorandas em 
Desenvolvimento Regional no PPGDR, e por Isabel De Gregori, mestre em 
lntegragao Latino-mericana pela UFSM e doutoranda em Desenvolvimento Regional, 
todas citadas por Becker e Wittmann (2003), a existencia de redes de relagoes 
interpessoais e sentimentos de mutua confianga entre indivlduos da comunidade 
tornam OS membros mais propensos a colaboragao mutua e compartilhamento de 
valores e normas. E concluem: "em urn ambiente dessa natureza, emerge o capital 
social, contribuindo para aumentar a efici€mcia da sociedade e facilitando agoes 
coordenadas que fortalegam a participagao dvica" (BECKER£ WITTMANN, 2003, 
grifos no original). 
No entendimento de Moraes8 , apud Becker £ Wittmann (2003), o capital 
social, quando existente numa regiao, torna posslvel a tomada de agoes 
colaborativas que resultem em beneficia para toda a comunidade. 
Conforme Becker £ Wittmann (2003), as organizagoes modernas integram 
qualidade, meio ambiente, seguranga e saude no trabalho, com responsabilidade 
social, porquanto, nada obstante o mercado seja global, a fonte de sustentagao das 
organizagoes e regional, isto porque e nesse contexto que sao demandados 
recursos humanos, energia e infra-estrutura. Segundo os referenciados autores, 
essa tendencia e reforgada pelo desafio de compatibilizar o atendimento as 
demandas do mercado global com as necessidades de protegao ambiental e social 
da regiao na qual a organizagao se insere. 
Discutindo o assunto, Wittmann 9 ; Doto e Boff 10 , focando o tema 
Desenvolvimento Regional, procederam a uma analise de processos organizacionais 
e desenvolvimento integrado. Para os mesmos, apud Becker e Wittmann (2003, p. 
15): 
8 MORAES, Jorge Luiz Amaral de. E mestre em Economia Rural pelo IEPE/UFDRGS. 
9 WITTMANN, Milton Luiz e Doutor em Administrac;ao pel a USP. 
10 DOTTO, Dalva R; BOFF, Vilmar Antonio, sao mestres e doutorandos em Desenvolvimento Regional 
no PPGDR da UNISC,. 
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Nao existem estrategias e modelos (micas de desenvolvimento, pais o 
desenvolvimento integra-se a fatores que geram praticas e dinamicas 
distintas conforme epocas, ambientes e locais. 0 contexto econ6mico atual 
privilegia a interatividade de estruturas empresariais em rede, originadas 
pelo compartilhamento de ac;oes, cuja interdependencia estimula a 
integrac;ao das organizac;oes e potencializa fatores de desenvolvimento em 
que instituic;oes, empresas e pessoas estejam ativamente envolvidas e 
associadas. 
Para finalizar esta sfntese, ha que se abordar o tema as organizac;oes que 
aprendem. A prop6sito, Borba11 £ Siedenberg (2003) apresentam conceitos de 
diferentes autores sobre os temas organizar;oes que aprendem, lideranc;as e 
desenvolvimento. Para os referidos autores, ha urn indicativa de uma relac;ao 
estreita entre os conteudos de urn e de outro, destacando-se a aprendizagem como 
urn fator de suma importancia para a capacidade de desenvolvimento e 
competitividade. As lideranc;as surgem como agentes potencializadores e 
promotores dos processos de melhorias e aprendizagem contfnua nas organizac;oes 
inseridas em urn contexto de desenvolvimento regional. 
2.5.4 Como lnterpretar as diferentes dinamicas do desenvolvimento 
Entretanto, como ensinou Becker (2006), para analisar e interpretar diferentes 
dinamicas de desenvolvimento regional, precisa-se ter consciencia de que a 
economia s6 faz sentido como uma pratica de seguir regras cuja eficacia depende 
do contexto, ou do entorno organizativo do processo de desenvolvimento. 
[ ... ] para se entender as diferentes dinamicas de desenvolvimento regional, 
necessariamente sera preciso analisar e explicar os diferentes processos 
econ6mico-organizativos do desenvolvimento e ter presente que a economia 
capitalista e, sobretudo, uma dinamica organizacional que se desdobra nas 
contradic;oes entre incerteza financeira e convenc;oes monetarias, ou seja, 
nos acertos e desacertos entre a temporalidade e as instituic;oes que 
administram o tempo convencional. Ha um confronto entre decisao 
individual e tentativa de constru~ao de modelos de organiza~ao e de 
comportamentos sujeitos a 16gica da essencia ou a padroes morais e 
culturais (BECKER, 2003, p. 30-31, grifos nossos). 
Dessa assertiva, pode-se inferir que se trata de se pensar e realizar o 
desenvolvimento regional atraves do diferencial, ou seja, de identificar e estudar os 
processos de desenvolvimento regional atraves de suas diferentes dinamicas 
organizacionais e organizativas. 
11 BORBA, Maribel Fatima de, e mestranda em Desenvolvimento Regional. 
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Ora, tem-se que a qualidade do desenvolvimento numa regiao e seu exito na 
concorrencia econ6mica serao maiores nas areas em que o desenvolvimento for 
mais bern planejado e organizado, e menos regulado pelo mercado (DUNFORD, 
apud BECKER, 2006). Evidencia-se que a construc;ao social do desenvolvimento 
regional depende das formas e conteudos dos arranjos, rede, sistemas, cadeias, 
cons6rcios ou parcerias regionais (BECKER, 2006), 
Ainda segundo Becker (2006), em func;ao dos arranjos cooperatives, 
enquanto que algumas regioes conseguem responder, positiva e ativamente, aos 
desafios contemporaneos, construindo seus modelos de desenvolvimento; outras, 
nao conseguem desenvolver suas potencialidades. 
Quais seriam, portanto, os elementos determinantes, desafiantes e mediantes 
dessas diferentes dinamicas estruturais e organizativas dos distintos processos de 
desenvolvimento manifestadas concretamente? 
Para o referenciado autor, essas areas poderiam, entre outras, ser: 
• sistemas regionais de produc;ao; 
• arranjos regionais de inovac;ao; 
• redes regionais de cooperac;ao empresarial; 
• cons6rcios regionais de prestac;ao de servic;os; 
• redes regionais de educac;ao; 
• cadeias produtivas regionais; 
• sistemas integrados de produc;ao setor; 
• redes de cidades e/ou aglomerados urbanos; 
• sistemas regionais de dados e informac;oes. 
Depreende-se, pais, que a estrategia mais recomendavel de Desenvolvimento 
Regional Sustentavel deve respeitar aspectos sociais, culturais e ambientais para 
poder catalisar potencialidades regionais, principalmente num pais, como o Brasil, 
de dimensoes territoriais e de significativas diferenc;as sociais. 
A prop6sito das desigualdades inter-regionais de desenvolvimento, Andrade 
(1988), em trabalho apresentado junto INPES - lnstituto de Pesquisa, examinou a 
evoluc;ao das desigualdades regionais no Brasil a partir de 1970 e constatou que 
houve uma reduc;ao nas diferenc;as de produto per capita entre as regioes brasileiras 
no periodo analisado, mas que as mesmas ainda sao muito grandes porque a 
diminuic;ao das desigualdades foi relativamente pequena. 
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Segundo ainda o referenciado autor, a regiao que se sobressai em termos de 
crescimento economico e o Centro-Oeste, seguido do Nordeste, embora seu atraso 
ainda grande em rela<;ao as demais regioes. 
Nesse cenario, vale a pena recorrer ao texto elaborado por Pedro Bandeira 
( 1999) para o projeto Novas Form as de Atua<;ao no Desenvolvimento Regional. 
Nesse texto, o autor descreve e analisa cinco experiencias de participa<;ao da 
sociedade civil a problematica e as politicas de promo<;ao do desenvolvimento 
regionais: Rio Grande do Sui, Ceara, Minas Gerais, Santa Catarina e Espirito Santo. 
Essas novas form as de participa<;ao, segundo Bandeira ( 1999), revelam-se 
importante novidade diante da forma classica de formula<;ao de politicas regionais 
no Brasil, inova<;ao em face de outras experiencias de participa<;ao de atores sociais 
na formula<;ao e implementa<;ao de politicas publicas. A organiza<;ao da sociedade 
civil guarda especificidades em ambito tanto territorial como tematico. 
Enquanto no primeiro caso, as praticas participativas reportam-se a espa<;os 
sub-regionais ( espa<;os intermediaries entre o estado e o municipio) em que nao se 
encontram instancias politico-administrativas correspondentes; no segundo caso 
(ambito tematico ), buscam promover nao a implementa<;ao da a<;oes especificas ou 
setorialmente bern delimitadas, mas, ao contrario, a articula<;ao social em carater 
permanente, visando influenciar o processo de tomada de decisoes publicas que se 
refiram ao desenvolvimento regional. 
Trata-se, portanto, de urn trabalho de reflexao sobre o desenvolvimento 
recente de praticas participativas com vistas ao desenvolvimento regional. 
2.6 AGENDA 21 DO BANCO DO BRASIL 
A responsabilidade socioambiental faz parte da tradi<;ao quase 
bicentenaria do Banco do Brasil e, hoje em dia, deixou de ser urn 
sentimento de alguns para ser urn valor da sociedade. Para o Banco 
do Brasil e urn compromisso que faz parte de sua estrategia corporativa, 
concretizado em sua Agenda 21 (BB, AGENDA 21 BB, 2007b) 2 sendo que urn dos 
direcionamentos estrategicos do Banco e contribuir para o fortalecimento do 
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movimento de responsabilidade socioambiental, buscando inovar, tornar-se 
referencia e inspirar outras organizac;oes a elaborarem suas Agendas 21. 
A Agenda 21 do BB e coerente com uma de premissas institucionais do 
Banco no sentido de contribuir para a incorporac;ao dos principios de 
responsabilidade socioambiental pelas empresas brasileiras. Nesse documento, 
encontram-se tambem, objetivos, projetos e o mais importante: toda a vontade do 
Banco do Brasil de construir urn pals mais humano, mais justo e urn mundo melhor 
para viver. 
2.6.1 Apresentac;ao da Agenda 21 do Banco do Brasil 
A prop6sito, vale registrar a apresentagao da Agenda 21 do BB feita pela 
Ministra Marina Silva do Meio Ambiente: 
Para disseminar a importancla da implantar;:ao do conceito de 
sustentabilidade para o desenvolvimento, estamos dia!ogando com todos os 
setores da sociedade brasileira, e isso ja se transformou em parcerias bem 
sucedidas com setores empresariais e em particular com o Banco do BrasiL 
0 Protocolo de lntengoes firmado entre essa instituigao e o MMA, que 
estabeleceu as condir;:oes e procedimentos necessaries para a implantagao 
de Agendas 21 locais como instrumentos de promogao do desenvolvimento 
sustentavel local e regional do publico beneficiario do Banco do Brasil, foi o 
in!cio de um trabalho que hoje vemos como um compromisso de Iongo prazo 
da Empresa em integrar a sustentabilidade no seu cotidiano. 
E importante resgatar que o conceito de sustentabilidade construido na 
Agenda 21 Brasileira, por sua vez, reconhece a importancia da dimensao 
econ6mica, mas ressalta que a eficiencia requerida por essa dimensao nao 
pode comprometer a qualidade do meio ambiente e a capacidade de 
reprodu<;ao e conservagao dos ecossistemas. 0 processo economico deve 
servir ao bem-estar da sociedade, atendendo, prioritariamente, as 
exigencias de geragao de trabalho e renda de forma distribulda no territ6rio, 
adensando as cadeias produtivas com a preserva9ao dos ativos ambientais 
e a inc!usao sociaL Esse processo combinado de eficiencia e 
competitividade econ6mica, conservagao ambiental e equidade social deve 
contemp!ar a integraQao, a redu9ao das desigualdades e a desconcentragao 
das atividades econ6micas no territ6rio, contribuindo, assim, para a 
imp!antagao do desenvo!vimento sustentavel. 
esse contexte, a parceria estabelecida entre o MMA e o Banco do Brasil e 
considerada essencial para os prop6sitos da sustentabilidade, tendo em 
vista que, para o novo modelo de desenvo!vimento proposto, as pollticas 
devem envolver, dentre outros aspectos, o econ6mico e financeiro, a 
geragao de emprego, trabalho e renda, incorporando a questao ambiental de 
forma transversaL Constata-se que o Produto Interne Bruto brasileiro 
depende em cerca de 50% da sua biodiversidade, sendo evidente que a 
competitividade de nosso pals se da, em termos econ6micos, muito em 
fungao da abundEmcia dos recursos naturais que temos. Por isso, quando o 
Banco do Brasil sinalizou com a construgao de sua Agenda 21, tendo como 
locus a responsabilidade social e ambiental, o MMA prestou seu total apoio 
e parceria, ciente de que o alcance deste trabalho pode abrir novas e 
frutiferos espagos de inclusao para importantes segmentos de nossa 
sociedade. Hoje, nos sentimos recompensados por participar desta 
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realizagao. 0 processo de construgao da Agenda 21 do Banco do BrasiL 
expresso no compromisso de construir e implementar agoes voltadas para a 
"responsabilidade socioambienta!, na pratica", ja apresenta resultados 
positivos, como podemos verificar na analise deste documento, e traz, 
ainda, um rico hist6rico dos movimentos internacionais que culminaram na 
proposta de construc;ao de sociedades sustentaveis. 
Sabemos que viabilizar, na pratica, os conceitos da Agenda 21 dentro e fora 
da Empresa, imp!ica em um grande empenho e determinagao do Banco do 
BrasiL E isso exige participagao e comprometimento de todos os seus 
dirigentes e funcionarios, e de toda a comunidade que se relaciona com o 
Banco do Brasil. Desta forma, a Agenda 21 do Banco do Brasil se torna urn 
processo em constante construgao, fundamental para o a!cance da 
sustentabilidade em nosso pals. 
Que a diregao esco!hida, as convic<;6es que estao em constrw;:ao e os 
resultados pretendidos sejam as motivat;oes a ocuparem cotidianamente o 
cora<;ao e a guiarem as maos da comunidade de dirigentes e funcionarios 
do Banco do Brasil, sempre (BB, AGENDA 21 BB, 2007b). 
Percebe-se pela leitura desses depoimentos que o Banco do Brasil vern 
procurando contribuir para a conscientizac;ao da responsabilidade socioambiental 
junto a comunidade brasileira, sobretudo com seus parceiros e segmentos da 
populac;ao em que mantem agencias. 
No t6pico, que se segue, e feito uma breve explanac;ao sobre a 
responsabilidade socioambiental da Organizac;ao. 
2.6.2 Responsabilidade Socioambiental do Banco do Brasil 
De acordo com as palavras do Sr. Luiz Oswaldo Sant'lago Moreira de Souza, 
Vice-presidente Gestao de Pessoas e Responsabilidade Socioambiental, a 
responsabilidade socioambiental faz parte da tradi<;ao quase bicentenaria do Banco 
do Brasil. Como um dos principais agentes do desenvolvimento economico e social 
do Pals, o Banco impulsiona a economia e o desenvolvimento dos municfpios onde 
atua, financiando a agricultura familiar, o agroneg6cio, o comercio exterior, as micro 
e pequenas empresas e outros setores produtivos. 
Responsabilidade Socioambiental deixou de ser um sentimento de alguns 
para ser um valor da sociedade. Para o Banco do Brasil e um compromisso que faz 
parte de sua estrategia corporativa, concretizado em sua Agenda 21 Empresarial. 
0 espfrito que anima o texto da Agenda 21 e o de um depoimento honesto, 
coerente com uma de nossas premissas institucionais, qual seja, a de contribuir para 
a incorporac;ao dos princfpios de responsabilidade socioambiental pelas empresas 
brasileiras. De fato, o Banco do Brasil trabalha para tornar-se referencia em 
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responsabilidade socioambiental, procurando inovar continuamente em suas agoes. 
Mais, ainda: deseja fazer jus a sua relevancia nacional, inspirando outras empresas 
a construfrem suas Agendas 21 Empresariais. 
0 Banco do Brasil oferece a experiencia e a hist6ria de seus esforgos no 
desejo de contribuir com a comunidade empresarial para o aperfeigoamento das 
praticas administrativas e negociais, rumo a urn pals pr6spero e a urn planeta 
sustentavel (AGENDA 21 BB, 2007b). 
2.6.3 lnvestimento na cidadania atraves do desenvolvendo de agoes sociais 
A terceira dimensao da estrategia socioambiental contempla as ac;oes de 
cunho social que reforc;am o carater de empresa cidada do Banco do Brasil. Alem 
das agoes mencionadas nas outras duas dimensoes, que influenciam o modo de 
gestao do BB. outras iniciativas, ja tradicionais, continuam a apoiar o 
desenvolvimento do Pais. 
Dentre essas iniciativas, estao a Cidadania Empresarial, o voluntariado, o 
Fundo da infancia e da adolescencia, os centros culturais e circuito cultural, e 




Ao Iongo de sua hist6ria1 o Banco do Brasil sempre se posicionou como uma 
Empresa a servigo do Pals. A servigo nao apenas do crescimento econ6mico, mas 
do desenvolvimento humano e social das comunidades onde se insere e com as 
quais se re!aciona. Mais recentemente, seu compromisso com o Brasil ganhou novo 
impulso. A organizagao assumiu e disseminou, por toda a sua cadeia de neg6cios, 
princ!pios de responsabilidade socioambiental que estao levando ao 
aperfeic;oamento de seus produtos, programas e servigos. 
E nesse contexte que se enquadram as ac;oes de Cidadania EmpresariaL Agoes com 
peso crescente na estrategia corporativa do BB e que forta!ecem suas praticas 
gerenciais. Seus principais norteadores sao as politicas publicas definidas pelo 
Govemo FederaL 0 Banco do Brasil procura atuar em sinergia com as 
macropropostas para a area social. Somar esforgos e sua premissa. 
Assim, especia!mente nos ultimos anos. foi dada grande enfase ao Fome Zero. 0 
Banco do Brasil vern atuando nos quatro eixos articuladores dessa estrategia 
(ampliac;:ao do acesso ao a!imento, fortalecimento da agricultura familiar, geragao de 
emprego e renda, articulac;ao e mobilizac;:ao). Mais recentemente, suas agoes de 
Cidadania Empresarial agregaram os desafios impostos pelas Metas do Mil€mio. 
Estabelecidas pe!as Nac;:oes Unidas, tem como principal objetivo eliminar a fome e a 
pobreza extrema no mundo, bem como promover a sustentabilidade do planeta. 
Entre as ac;:oes em curso destacam-se: seguranc;:a alimentar e nutricional, 
alfabetizagao de jovens e adultos, complementaqao escolar para criangas e 
adolescentes. inc!usao digital, disseminagao de tecnologias sociais, fortalecimento 
da agricu!tura familiar, melhoria das condig6es de vida em comunidades qui!ombolas 
e ind!genas, ampliat;;ao do acesso a !eitura e a cultura, estimulo ao voluntariado, etc. 
0 Banco conta com mais de 16 mil voluntaries que estao se capacitando em 
diversas areas de conhecimento para atuac;:ao nas comunidades e em organizaqoes 
nao-govemamentais, 0 BB e a FBB assinaram protocolo - Projeto Voluntaries BB -
para apoiar a implementacao de acoes sociais voluntarias, vo!tadas a geracao de 
44 
traba!ho e renda, desenvolvidas por funcionarios em comunidades sob risco sociaL 
Foram destinados, em 2004/2006, RS 3.038.884.88 a 38 projetos. Com o prop6sito 
de favorecer a execugao das a9oes vo!untarias e possibilitar ao Banco o 
gerenciamento desse publico, foi !an9ado na intranet corporativa o sltio 
"Vo!untarlado'', que dispoe informatlvos, bancos de projetos e de oportunidades, 
dados de voluntaries e de comites de cidadania. A participa<;ao em agoes voluntarias 
tern sido valorizada funcionalmente, pontuando alguns processes internes de 
ascensao profissional, como ocorre, por exemplo, na sele<;ao de gerentes para a 
rede regional de Gestao de Pessoas e Responsabilidade Socioambiental. 
0 programa Voluntariado esta em permanente constru<;ao, buscando incorporar 
sugestoes apresentadas pelos funcionarios. 
Fundo da 0 Fundo da lnfancia e Adolescencia (F!A) e um fundo especial criado para o financiamento de politicas socials, programas e agoes voltadas para a promogao e a 
infancia e da defesa dos direitos da Crian<;a e do Adolescente, cujos recursos sao investidos a 
adolescencia partir de delibera<;ao dos Conselhos de Direitos da Crianga e do Adolescente. Parte 
dos recursos do FIA provem de doagoes que podem ser deduzidas do Impasto de 
Renda, no limite de 6% para pessoas flsicas e 1% parapessoa juridica, conforme Lei 
8.069/90. 0 Banco do Brasil destinou, em 2003, R$ 4,5 milhOes, em 2004, R$ 3,1 
milhOes em 2005, R$ 5,1 mi!Mes para o F!A, referente a 1% do seu Impasto de 
Renda devido. No anode 2006 foram repassados R$ 7,9 milhOes, sendo que R$ 3,9 
milhOes foram para o Fundo Nacional dos Direitos da Crianga e do Adolescente que 
serao uti!izados para a revitalizagao do Sistema de lnforma<;oes para a lnfancia e a 
Adolescencia (Sipia), beneficiando 5 mil Conse!hos Tutelares, e para a<;oes de 
formac;ao a distancia de Conse!hos de Direitos e Conselhos Tutelares, beneficiando 
10 mil conselhos e 12 mil conselheiros; e R$ 3,9 milhOes foram para o Fundo dos 
Direitos da Crianga e do Adolescente do Distrito Federal para construgao do Institute 
do Cancer Infant!! e Hospital Pediatrico de Brasilia, projeto da Associagao Brasileira 
de Assistencia as Famf!ias de Crian<;a Portadoras de Cancer e Hemopatias (Abrace). 
Centros 0 Banco do Brasil ap6ia a promm;ao e divulgagao da cultura por meio da realizagao das mais variadas manifestagoes artfsticas nos Centres Culturais Banco do Brasil de 




realiz:ado em Fortaleza, Bela Horizonte, Natal, Florian6polis, Salvador, Recife, 
Curitiba e Porto Alegre. Em 2006, aproximadamente 4 milhOes de pessoas visitaram 
esses espagos culturais. Foram realizados 1454 eventos com 12.362 apresenta<;oes 
nas areas de m(lsica, danga, teatro, cinema, artes p!asticas, audiovisuals, ideias e 
programas educativos. A maioria dos eventos e gratuita e outros tem pre<;os 
populares, com doagao de 20% da bilheteria a programas e projetos sociais do 
Govemo FederaL 
0 Programa Educative de visitas orientadas as exposi<;:oes do Circuito Cultural e dos 
Centres Culturais possibilitou o cantata de mais de 209 mil criangas e adolescentes 
com a arte, em sua maioria provenientes de comunidades carentes. 
Em 2006, R$ 45,6 milh6es foram investidos no marketing esportivo. 0 Banco do 
Brasil manteve o apoio as sele96es brasileiras de volei feminine e masculine, ao 
velejador Robert Scheidt, organizou o circuito Banco do Brasil de v61ei de praia e 
desenvolveu o projeto Tenis Brasil. Nos eventos do volei de praia, os complexes 
esportivos receberam, nas 16 etapas, 164 mil visitantes. Foram arrecadados 741 
toneladas de alimentos, gerados 4.180 empregos temporaries e atendidas 6. '196 
criangas de 8 a 16 anos nas clinicas de volei. Foram arrecadados, tambem, recursos 
destinados a entidades atendidas pelos Comites de Cidadania dos Funcionarios do 
Banco do Brasil para desenvolvimento de ac;:oes auto-sustentaveis. No Projeto Tenis 
Brasil, os destaques ficaram por conta do patrocinio ao circuito Banco do BrasH de 
Tenis Juvenile ao Brasil Open de Tenis, este considerado o maior evento de tenis do 
Brasi! e unico na categoria ATP International Series (Torneio Profissional Masculine), 
gerando 1.200 empreqos temporaries. 
Figura 6- lnvestimento no desenvolvimento das agoes sociais 
Fonte (Agenda 21 do Banco do Brasil) 
Para poder exercitar com eficiencia e eficacia as demandas da RSA e do 
DRS, o Banco do Brasil -tendo como embasamento os ensinamentos de modernos 
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especialistas que se dedicam a esse mister - tem como preocupac;ao constante 
manter em bom nivel sua rede de relac;oes, haja vista ser fundamental a 
colaborac;ao de seus parceiros para a concretizac;ao dos objetivos da Organizac;ao. 
Assim sendo, passa-se, a seguir,.discorrer sobre a rede de relac;oes do BB. 
2.6.4 Rede de Relac;oes do BB 
Neste t6pico, a abordagem e feita em apenas tres temas: (1) relac;ao com 
colaboradores, (2) relagoes com fornecedores e (3) relagoes com concorrentes. 
(1) Rela{fao com colaboradores - A postura de RSA do BB nao se 
restringe a seus funcionarios. A preocupac;ao ern oferecer melhores condic;oes de 
trabaiho tambem abrange os colaboradores do Banco. Um exemplo foi a iniciativa de 
firmar em fevereiro de 2004 carta compromisso com a Confederac;ao Nacional de 
Vigilantes, visando principalmente aprimorar as relac;oes entre as entidades de 
classe e o Banco e zelar pela qualidade dos servic;os e pelo cumprimento das 
obrigac;oes trabalhistas por parte dos fornecedores contratados, buscando garantir o 
comprometimento dos fornecedores com a responsabilidade socioambiental 
(AGENDA 21 BB, 2007b). 
Outro caso a se destacar foi o estabelecimento da nova jornada de trabalho 
de quatro horas para o Programa Adolescente Trabalhador do Banco do Brasil, 
contra as cinco horas anteriormente vigentes. Cabe ressaltar que a !egislac;ao que 
ampara o Programa (Lei 10.097, de 19 de dezembro de 2000, conhecida como Lei 
de Aprendizagem, regulamentada pelo Decreta 5.598, de 1° de dezembro de 2000) 
permite jornada de ate seis horas diarias. A decisao nao implicou alterac;oes 
salariais, nem mudanc;a na proporcionalidade de 75% e 25% das cargas te6ricas e 
praticas previstas para a aprendizagem do adolescente. Atende, assim, 
reivindicac;oes do Conselho Nacional dos Direitos da Crianc;a e do Adolescente, do 
Ministerio Publico do Trabalho e do Ministerio do Trabalho e Emprego, alem de 
guardar consont:mcia com a Carta de Princfpios de Responsabilidade 
SocioambientaL A medida proporciona aos jovens aprendizes mais tempo para o 
convivio familiar e para o lazer, alem de propiciar mais seguranc;a decorrente da 
possibilidade de estudo no periodo diurno. 
(2) Rela{foes com Fornecedores - 0 Banco tambem se preocupa com o 
aprimoramento da sua relac;ao com fornecedores. 0 primeiro passo foi dado por 
46 
meio do estabelecimento de uma poHtica de relacionamento que clarifica e torna 
transparente o que se espera da conduta de cada uma das partes e entre estas. 
Dentro desse objetivo, espera-se que o Banco, alem dos criterios relacionados a 
economicidade, ao atendimento a legisla-;ao, as especifica-;oes de qualidade dos 
produtos e servi-;os, e a confiabilidade nos prazos de suprimentos, tambem 
considere no relacionamento com fornecedores o atendimento aos requisitos de 
responsabilidade socioambiental. 
Como resultados, pode-se citar a ado-;ao de Acordos de Nlvel de Servi-;os, 
documento que visa assegurar o comprometimento mutua em rela-;ao as obriga-;oes 
estabelecidas nos contratos e o lan-;amento, em mar-;o de 2005, de um canal direto 
entre o BB e seus parceiros no Portal Internet. Par este canal e possivel conhecer a 
politica de relacionamento do Banco e os pre-requisitos para se tornar um 
fornecedor do BB, alem do regulamento das licita-;oes realizadas. A partir de uma 
rela<;:ao de endere<;:os e telefones disponibilizada no Portal, tambem e passive! entrar 
em contato com as equipes responsaveis pelo relacionamento com fomecedores. 
Em breve, a pagina tambem contara com canais interativos para estabelecer contato 
direto com os fornecedores e viabilizar urn fluxo de informa-;oes adequado as 
necessidades desse relacionamento. (AGENDA 21 BB, 2007b). 
(3) Rela~oes com concorrentes - Em seu relacionamento com concorrentes, o 
Banco pratica a etica e a civi!idade, mediante intercambio de informa<;:oes e 
experiencias realizado de maneira licita e transparente. 0 Banco do Brasil participa 
ativamente de comissoes na Federa<;:ao Brasileira de Bancos, a Febraban. Na 
Comissao de Responsabilidade Social, por exemplo, pode-se citar o envolvimento 
no Projeto Cisternas, que viabiliza a constru-;ao de cisternas na regiao do semi-tHida 
brasileiro. Alem disso, destaca-se o convite do BB aos demais bancos para que 
realizem doa-;oes em favor dos Fundos de lnfancia e Adolescencia, bem como para 
que se engajem no combate ao trabalho escravo e degradante, adotando medidas 
para elimina-lo de sua cadeia de relacionamentos e neg6cios. 
Tambem participa, ao lado dos principais bancos e empresas brasileiras, de 
Camaras Tecnicas do Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento 
Sustentavel (CEBDS), que tem como objetivo integrar os principios e praticas do 
desenvo!vimento sustentavel no contexto de neg6cio, conciliando as dimensoes 
economica, social e ambiental (AGENDA 21 BB, 2007b). 
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A seguir, e apresentada a Agenda 2007-2008 do BB. 
2.6.5 Agenda 2007-2008- Caminhos a percorrer 
Para o periodo em questao, o BB estabeleceu os seguintes principios para a 
pratica administrativa e negociais, conforme mostra a Figura 2. 
Objetivo 1 - Disseminar os principios e fortalecer a cultura de RSA na Comunidade BB 
a. Revisar os conteudos dos treinamentos internes para que contemplem os 
princlpios de responsabilidade socioambiental. 
b. lanc;;ar treinamentos especfficos sabre RSA. 
c. Promover pa!estras e outros eventos sabre RSA segmentados por temas e 
publicos. 
d. Desenvolver e implementar Sistema de Gestao da Etica Corporativa. 
e. Aperfeigoar a prestagao de contas sobre a postura de responsabi!idade 
socioambienta! do Banco do Brasil. 
f. Desenvolver Proieto ElevaGao de Capita!izacao de Mercado. 
Objetivo 2 - Manter processos administrativos coerentes com os principios de RSA 
a. Aprimorar Gestao do Risco Socioambienta!. 
b. Abordar questoes socioambientais nos trabalhos de auditoria. 
c. Aprimorar abordagem da questao socioambiental no Paine! Estrategico. 
d. Elaborar Painel do Desenvolvimento Sustentave!. 
e. Contemplar questoes socioambientais no acordo de trabalho. 
f. Abordar questoes socioambientais na pesquisa de c!ima organizacional e 
satisfacao no trabalho. 
Objetivo 3 - Manter processos negociais coerentes com os principios de RSA 
• Relacionamento com fornecedores 
a. Aperfeigoar sistema de gestao do relacionamento com fornecedores a luz dos 
princfpios de RSA. 
b. Proper alteragoes na lei de Licitagoes visando contemp!ar criterios 
socioambientais. 
• Respeito ao meio ambiente 
a. Desenvolver e implementar sistema de gestao ambiental (ecoeficiencia-
redugao, reutiliza<;ao e reciclagem de ens naturais I monitoramento e avalia<;ao 
do consumo de recursos naturais e o descarte responsavel de residuos s61idos, 
Hquidos, gasosos e lixo t6xico- baterias, pilhas, lampadas. 
• Relacionamento com Consumidores e clientes 
a. Desenvolver e implementar programa que permita oferecer condi<;oes dignas e 
adequadas no relacionamento com clientes com necessidades especiais-
pessoas com deficiencia, idosos, obesos, gestantes. 
b. Desenvolver e revisar linha de produtos, servi<;os e neg6cios com foco em 
questoes de RSA- cartoes afinidade, financiamentos para uso de tecnologias 
limpas, fundos verdes, tratamento de lixos e residuos, mercado de creditos de 
carbona, lin has de financiamento para pessoas com necessidades especiais, 
entre outros. 
Objetivo 4 - Fortalecer a intera~ao com os publicos de relacionamento 
a. Aperfeigoar canais de relacionamento com a comunidade no que tange a 
responsabilidade socioambienta!, garantindo maior. b. Aperfei<;oar canais de 
relacionamento com clientes no que tange a responsabilidade socioambiental, 
garantindo maior participa<;ao. 
c. Desenvolver canais de relacionamento com 6rgaos ambientais (governo, 
sociedade civil) no que tange a responsabilidade socioambiental, garantindo 
maior interatividade. 
d. Aperfeigoar canais de relacionamento com fornecedores no que tange a 
responsabilidade socioambiental, garantindo maior interatividade. 
e. Aperfeigoar canais de relacionamento com funcionarios e colaboradores no que 
tange a responsabilidade socioambiental, garantindo maior interatividade. 
f. Desenvo!ver sistema de Gestao da Base Acionaria de forma a melhorar o 
relacionamento com esse publico. 
Q. Promover a criac;;ao de conselhos comunitarios de seguram;a. 
Objetivo 5 lnfluenciar a incorpora~ao dos principios de RSA no Pais 
a. Disseminar a responsabilidade socioambiental junto aos fornecedores. 
b. Disseminar a responsabilidade socioambiental junto aos fornecedores da area de 
comunica<;ao. 
c. Disseminar a responsabilidade socioambiental junto aos clientes. 
d. Disseminar a responsabilidade socioambiental junto aos formadores de opiniao. 
e. Disseminar a responsabilidade socioambientallunto a comunidade. 
F1gura 7 - Quadro da Agenda 2007-2008 -Cam mhos a percorrer 
Fonte: (Agenda 21 do Banco do Brasil, 2007.) 
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Observa-se pelo que foi explanado que o Banco vern se uti!izando dos mais 
modernos conceitos sobre a responsabilidade socioambiental, procurando sempre 
melhorar sua atuac;ao nao s6 nessa area como tambem no desenvolvimento 
regional sustentavel (DRS), haja vista que este e urn corolario daquele. 
3 DESENVOLVIMENTO REGIONAL DO BANCO DO BRASIL 12 
Desenvolvimento Regional Sustentavel (DRS) e uma estrategia negocial do 
Banco do Brasil, que busca impulsionar o desenvolvimento sustentavel das regioes 
onde esta presente, por meio da mobilizac;ao de agentes economicos, politicos e 
sociais, para praticas de apoio a atividades produtivas economicamente viaveis, 
socialmente justas e ambientalmente corretas, sempre observada e respeitada a 
diversidade cultural e a vocac;ao produtiva da regiao. 
Trata-se de urn novo modelo de neg6cios que considera a viabilidade das 
atividades produtivas em suas dimensoes economica, social e ambiental, respeitada 
a diversidade cultural. A estrategia busca a gerac;ao de trabalho e renda, por meio 
do apoio a praticas que valorizam as vocagoes e potencialidades locais em 
atividades rurais e urbanas tao diversas como a ovinocaprinocultura, a apicultura, 
artesanato e a reciclagem de Ibm, atuando principalmente no fortalecimento do 
associativismo, dos mini e pequenos empreendedores, das cooperativas e da 
agricultura familiar 13 . 
Alem de gerar trabalho e renda de forma indusiva e participativa, a estrategia 
DRS busca garantir a sustentabilidade das atividades produtivas, multiplicando as 
oportunidades de neg6cios para as agendas BB. 
0 DRS utiliza metodologia participativa e construtivista que se baseia no 
processo de "concertagao", ou seja, na orquestragao, articulagao e mobilizagao de 
atores socioecon6micos (parceiros), que podem ser da area governamental 
(municipal, estaduai ou federal), da iniciativa privada e da sociedade civil, com ou 
sem fins lucrativos. 
Atualmente existem, no Banco do Brasil 2.541 agendas habi!itadas com 
quase 2.400 Diagn6sticos e Pianos de Neg6cios DRS em andamento, dos quais 
1.179 em implementac;ao. 0 Conselho Diretor do BB definiu que, ate 2007, 3. 795 
agendas do BB trabalharao com foco em DRS, sendo que nas Regioes Norte e 
Nordeste em pelo menos duas atividades produtivas, alcangando 4.200 municipios e 
cerca de 1 milhao de familias. 
12 Todas as informac;:oes e dados utilizados neste capitulo foram obtidas no site: 
http://www.bb.com.br/appbb/portal/bb/drs/AbrangPublicoAivo.jsp. Acesso em 22 de nov. 2006. 
13 A gestae da estrategia DRS esta a cargo da Gerencia Executiva de Desenvolvimento Regional 
Sustentavel, vinculada ao presidents do Banco. 
50 
3.1 0 PROGRAMA DRS DO BANCO DO BRASIL: OBJETIVOS E PREMISSAS 
0 Programa de DRS do BB prop6e-se a: 
• promover a inclusao social, por meio da geragao de trabalho e renda; 
• democratizar o acesso ao credito; 
• impulsionar o associativismo e o cooperativismo; 
• contribuir para a melhora dos indicadores de qualidade de vida; 
• solidificar os neg6cios com mini e pequenos empreendedores rurais e 
urbanos, formais ou informais. 
Tern como premissas: minimizagao dos riscos e maximizagao dos resultados 
para a sociedade e para o Banco; foco prioritario em regi6es carentes e mercados 
restritos; maior participagao no mercado de baixa renda; convergemcia com as 
pollticas publicas e a iniciativa privada. 
A atuagao da Organizagao, como DRS, da-se por meio do apoio a atividades 
produtivas, rurais e urbanas, com a visao de cadeia de valor, identificadas como 
vocag6es ou potencialidades nas diferentes regi6es onde o BB esta presente. 0 
DRS ap6ia o desenvolvimento de atividades nas areas rurais e urbanas 
(agroneg6cios, comercio, servigo e industria). 
A metodologia de atuagao preve a sensibilizagao, mobilizagao e capacitagao 
de funcionarios do BB e de parceiros, e ainda a elaboragao de urn amplo 
diagn6stico, na qual sao abordadas toda a cadeia de valor da atividade produtiva, 
seus pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas. 
Com base no diagn6stico, e elaborado urn Plano de Neg6cios DRS, no qual 
sao definidos os objetivos, metas e as ag6es para implementagao desse Plano. 
A metodologia preve ainda o monitoramento das ag6es definidas nos Pianos 
de Neg6cios DRS e a avaliagao de todo o processo. 
3.2 A CONCERTAQAO COMO FATOR DE SUCESSO 
0 principal fator de sucesso do DRS e o principia participativo e construtivista 
de sua metodologia, que se baseia no processo de "concertagao". A "concertagao", 
com o sentido de orquestragao, articulagao e mobilizagao de atores s6cio-
51 
economicos (parceiros), que podem ser da area governamental (municipal, estadual 
ou federal), da iniciativa privada e/ou da sociedade civil, com ou sem fins lucrativos. 
"Concertac;ao" e uma ac;ao integrada, harmonica e compartilhada, que aglutina os 
varios parceiros que possuem interveniemcia na cadeia de valor de uma atividade 
produtiva selecionada. 
0 BB acredita que o processo de "concertac;ao" estimula os atores sociais a 
se apropriarem da metodologia DRS e a conduzirem o processo de desenvolvimento 
regional sob a 6tica da sustentabilidade, pois os parceiros - uma vez organizados e 
comprometidos com urn objetivo comum, tornam-se responsaveis por implementar 
as ac;oes planejadas, alem de monitora-las e ainda a avaliac;ao de todo o processo. 
Desse modo, o processo - desde a escolha da atividade produtiva ate a 
implementac;ao das ac;oes - e realizado de forma construtivista, inclusiva e 
participativa. 
Com o DRS, o Banco do Brasil atua nao somente como instituic;ao de credito, 
mas como catalisador de ac;oes, fomentando, articulando e mobilizando agentes 
economicos e sociais, identificando potencialidades das regioes, otimizando a 
capilaridade de sua rede de agemcias e incentivando o esplrito de lideranc;a e 
capacidade de mobilizac;ao de seus gerentes. 
Dentre as ac;oes incentivadas destacam-se a capacitac;ao dos beneficiarios, 
para serem entes ativos no processo de desenvolvimento, o estrmulo ao 
associativismo e ao cooperativismo, a introduc;ao de novas tecnologias, a 
disseminac;ao da cultura empreendedora e a promoc;ao do acesso ao credito. 
3.3 AREA DE ABRANGENCIA E PUBLICO ALVO 
A Estrategia de Desenvolvimento Regional Sustentavel foi lanc;ada no ano de 
2003, na epoca, priorizando as regioes Norte, Nordeste e os Vales do Jequitinhonha 
e do Mucuri, estes com os menores Indices de Desenvolvimento Humano (IDH) do 
pals. 
A partir de 2004, a estrategia vern sendo paulatinamente estendida para as 
demais regioes do pals, chegando, inclusive, as periferias de grandes centros 
urbanos, principalmente nas capitais do Nordeste. 
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Ao final de 2005, todas as agencias do BB no Norte, Nordeste e Vales do 
Jequitinhonha e Mucuri ja trabalhavam com foco em DRS em pelo menos 01 
atividade produtiva. 
Para o perlodo de 2006 a 2007, havera a expansao e consolidagao do DRS 
tambem para as demais regioes do pals. 
3.4 CADEIA DE VALOR 
Trabalhar com a visao de cadeia de valor significa considerar todas as 
atividades de produgao e entrega, que agregam valor a produtos e servigos ate o 
consumidor final. A cadeia de valor abrange a cadeia produtiva (materia-prima ate 
produto/servigo ), a cadeia de distribuigao, bern como todos os elementos de 
influencia direta e indireta nao descritos na forma de atividade (como governo, 
cooperativas e instituigoes financeiras, entre outros ). 
Considerando que uma das principais metas de qualquer empreendimento e 
o crescimento da rentabilidade, a cadeia de valor deve ser gerenciada, identificando 
atividades que nao adicionam valor para evitar dispendios desnecessarios e 
procurando a melhoria continua do produto, em todas as etapas. 
A analise da cadeia de valor e urn grande diferencial competitive. Depois que 
a cadeia de valor e totalmente articulada, decisoes estrategicas fundamentais 
tornam-se mais nltidas. As decisoes de investimentos podem ser vistas de uma 
perspectiva do seu impacto na cadeia global. 
Construir uma vantagem competitiva sustentavel exige conhecimento de 
todos os atores envolvidos e dos estagios-chave que podem conduzir ao sucesso. 
Essa e a visao de cadeia de valor, assim e com o DRS. 
3.5 ATIVIDADES PRODUTIVAS APOIADAS 
As agencias - hoje habilitadas a atuar com foco em DRS - estao elaborando 
Diagn6sticos e Pianos de Neg6cios DRS que envolvem cerca de 70 atividades 
produtivas diferentes. A Figura 1 abaixo mostra essas atividades, na qual se nota o 













Figura 8- Atividades produtivas apoiadas pelo BB no DRS 










Observa-se pela Figura acirna, o DRS do 88 vern apoiando urn elenco 
consideravel de atividades produtivas exploradas nas rnais diversas regioes do 
Brasil. 
Na pagina seguinte, e apresentada uma tabela que rnostra os resultados do 
DRS alcan~ados ate fevereiro de 2007. 
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UF em Em r(Jmilias Cri:Jditos &lsbora~a!> lmplemertte.~ao Envolvidas Previstos 
Centro~ Oeste 
Distrito Federal 12 
Goias 72 25 7. 819 75. 61B.133 
Mato Grosso 79 9 1.017 10.950.747 
Mato Grosso do Sut 15 6 1.767 18.828.880 
Subtotal 178 40 1 o . 603 105.39 7 560 
Nordeste 
A/ago as 23 56 5.928 45. .947.185 
Bahia 140 155 31 .362 100.467.477 
Ceara 73 80 15.950 25.892.761 
Maranhao 24 93 9.965 21 .523.366 
Paraiba 14 110 5.388 31 .791.554 
Pemambtlco 55 132 26.800 130. 1.32.027 
Piaui 11 90 16.567 41 .067.872 
Rio Gamde do Norte 10 66 7.965 19.507,890 
Sergipe 9 40 5.384 13.857.225 
Subtotal 359 822 125 309 430. 187 357 
Norte 
Acre 7 10 2.375 12.252.000 
A mapa 5 1.210 1.8.23.000 
Amazonas 16 17 ·6.769 23.008.875 
Para 33 '103 39.60? 25$. 102.81 7 
Rondonia 28 15 1.185 14.600.036 
Roraima 4 4 638 2.437.128 
Tocanlins 9 35 4.981 27. 195.833 
Subtotal 98 189 56 765 337 419.489 
Sudeste 
Espirito Santo 44 8 744 5.155.000 
Minas Gerais 237 31 33.858 48.708.159 
Rio de Janeiro 54 3 3.451 26.918.000 
Sao Paulo 131 34 3.766 28.548.579 
Subtotal 466 76 41 819 109.329 738 
Sui 
Parana 45 21 15.302 30.892.458 
Rio Grande do Sui 15 25 4.664 2fJ671. 700 
Santa Catan·na 60 .s 974 4.861.500 
Subtotal 120 51 20 940 64.4 25. 658 
Total 1.221 
Figura 9 - Resultados do DRS alcangados ate fev. 2007 
Fonte: (AGENDA 21 BB, 2007) 
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Os dados apresentados na Figura 9 mostram serem bastante significativos os 
investimentos feito pelo BB na diversas regioes do Pals. 
Afora isso, o BB possui os seguintes programas: BB Biodiesel - Programa de 
Apoio a produc;ao e uso do biodiesel; Mercado de creditos de carbona (Protocolo de 
Quioto ); BB Produc;ao Organica; BB Florestal - Programa de investimento, custeio e 
comercializac;ao florestal; Fundo etico; responsavel; Democratizac;ao de acesso ao 
credito. 
Para o desenvolvimento dos projetos do DRS o Banco conta com a 
participac;ao da Fundac;ao Banco do Brasil (FBB), da qual e mantenedora, sendo, 
portanto, necessaria discorrer sobre sua hist6ria e atuac;ao. 
3.6 FUNDA<;AO BANCO DO BRASIL 
A Fundac;ao Banco do Brasil, criada em 1985, comec;ou sua atuac;ao a partir 
de dois grandes programas que ja vinham sendo desenvolvidos ha mais de dez 
anos pelo Banco do Brasil: o FIPEC, Fundo de lncentivo a Pesquisa Tecnico-
Cientffica, e o FUNDEC, Fundo de Desenvolvimento Comunitario, que provia 
assistencia a comunidades urbanas e rurais (BB, AGENDA 21 BB, 2007b). 
De Ia para ca, a Fundac;ao passou por muitas mudanc;as. Tanto o FUNDEC 
como o FIPEC foram extintos em meados da decada de 90, dando Iugar aos 
programas estruturados, como o AABB Comunidade, na area de Educac;ao; e 
Homem do Campo e Trabalho e Cidadania, na area de Gerac;ao de Renda. A partir 
de 1999, a Fundac;ao Banco do Brasil deixa de ser uma organizac;ao financiadora de 
projetos de outras instituic;oes, para se dedicar, com maior enfase, aos projetos, 
programas e ac;oes pr6prios (BB, AGENDA 21 BB, 2007b). 
A partir de 2003, a Fundac;ao comec;a a discutir e adotar formas de promover 
uma maior interac;ao e contribuic;ao para as polfticas publicas, em particular para 
responder ao chamado do Governo Federal para as diretrizes do Programa Fome 
Zero. Assim, em interac;ao com o Banco do Brasil, foram desenhadas ac;oes dentro 
dos conceitos estruturais do Programa Fome Zero que produzissem 
empreendimentos de gerac;ao de trabalho e renda, alem de priorizar as ac;oes de 
educac;ao que pudessem a elas ser integradas. 0 direcionamento foi de promover 
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iniciativas de inclusao social que contribuissem para que os pequenos produtores e 
os trabalhadores organizados se apropriem de um percentual maior da rend a gerada 
numa determinada cadeia produtiva e se eduquem para assumir o protagonismo de 
suas hist6rias e de suas comunidades (BB, AGENDA 21 BB, 2007b). 
Com esse direcionamento, a prioridade para intervenc;ao social foi a regiao do 
Semi-Arido. A Fundac;ao comec;ou a atuar com algumas tecnologias sociais em 
parceria com a Embrapa Agroindustria Tropical, na cajucultura, nos Estados do 
Ceara, Rio Grande do Norte, Piaui e Bahia, que inclufa ainda o Sebrae, o proprio 
Banco do Brasil e organizagoes vinculadas aos governos estaduais. 
Nessa diregao, a Fundagao promoveu o investimento social em outros terri-
t6rios e regioes e buscou parceiros como o Grupo de Trabalho da Amazonia (GTA), 
na Amazonia legal, a Articulac;ao do Semi-Arido (ASA), eo Movimento Nacional de 
Catadores de Materiais Reciclaveis (MNCMR), para atuac;ao nos grandes centros 
urbanos. Essas sao organizagoes que mobilizam e qualificam a intervenc;ao, que 
ajudam a transferir as tecnologias sociais e fortalecem os empreendimentos 
solidarios. Na troca de experiencias com parceiros, a Fundac;ao aprendeu que a 
evoluc;ao dos projetos passa pelo avanc;o no act:1mulo e no investimento no capital 
humano. Para estruturar grandes projetos, fica cada vez mais claro que e 
fundamental investir nas pessoas para que se organizem, para ter tambem o tempo 
de construir esse capital. Por isso, a integragao de programas de geragao de renda, 
educagao e tecnologia social potencializa o salto de qualidade dos 
empreendimentos dessa natureza (BB, AGENDA 21 BB, 2007b). 
0 trabalho da Fundagao Banco do Brasil, com a estrategia direcionada nesse 
contexto participative, avanc;ou a partir de 2004, inclusive com a expansao do foco 
inicial do SemiArido para a regiao Amazonica e para o Cerrado. Sempre por meio 
de parceiros, com destaque para redes como a ASA, o GTA e, mais recentemente, 
com a Rede Cerrado e entidades a ela filiadas. A expansao da area geografica de 
atuagao significa, entretanto, uma redw;ao da capacidade de investimento. Assim, 
tornou-se ainda mais importante articular projetos e mobilizar parceiros, seja de 
6rgaos publicos locais, seja de instituigoes de carater nacionaL Esse trabalho 
articulado da Fundagao direcionou, a partir de 2006, a prioridade de intervengao a 
cinco cadeias produtivas - cajucultura, mandiocultura, apicu!tura, reciclagem e 
ovinocaprinocultura -, em projetos de desenvolvimento local, reaplicagao de 
tecnologias sociais, alem das intervenc;oes em alfabetizagao de jovens e adultos, 
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complementagao escolar, inclusao digital, entre outras. Para isso, a Fundagao 
percebe que o trabalho e mais poderoso quando se une forgas com ministerios, 
ONGs e outros atores. Para garantir a integragao das ag6es, identificaram-se 
projetos em locais que ja contavam com alguma articulac;ao e investimentos por 
parte de algum dos parceiros como Sebrae e Petrobras, entre outros.servigos. 
0 trabalho da Fundagao Banco do Brasil, com a estrategia direcionada nesse 
contexto participative, avangou a partir de 2004, inclusive com a expansao do foco 
inicial do Semi-Arido para a regiao Amazonica e para o Cerrado. Sempre por meio 
de parceiros, com destaque para redes como a ASA, o GTA e, mais recentemente, 
com a Rede Cerrado e entidades a ela filiadas. A expansao da area geogn3fica de 
atuagao significa, entretanto, uma reduc;ao da capacidade de investimento. Assim, 
tornou-se ainda mais importante articular projetos e mobilizar parceiros, seja de 
6rgaos publicos locais, seja de instituic;6es de carater nacionaL (BB, AGENDA 21 
BB, 2007b). 
0 trabalho da Fundac;ao Banco do Brasil, com a estrategia direcionada nesse 
contexto participative, avanc;ou a partir de 2004, inclusive com a expansao do foco 
inicial do SemiArido para a regiao Amazonica e para o Cerrado. Sempre por meio de 
parceiros, com destaque para redes como a ASA, o GTA e, mais recentemente, com 
a Rede Cerrado e entidades a ela filiadas. A expansao da area geografica de 
atuagao significa, entretanto, uma redugao da capacidade de investimento. Assim, 
tornou-se ainda mais importante articular projetos e mobilizar parceiros, seja de 
6rgaos publicos locais, seja de instituig6es de carater naciona!. 
Esse trabalho articulado da Fundac;ao direcionou, a partir de 2006, a 
prioridade de intervenc;ao a cinco cadeias produtivas - cajucultura, mandiocultura, 
apicultura, reciclagem e ovinocaprinocultura -, em projetos de desenvolvimento 
local, reaplicagao de tecnologias socials, alem das interveng6es em alfabetizac;ao de 
jovens e adultos, complementagao escolar, inclusao digital, entre outras. Para isso, a 
Fundac;ao percebe que o trabalho e mais poderoso quando se une forc;as com 
ministerios, ONGs e outros atores. Para garantir a integrac;ao das ag6es, 
identificaram-se projetos em locais que ja contavam com alguma articulac;ao e 
investimentos por parte de algum dos parceiros como Sebrae e Petrobras, entre 
outros. Resulta desses esforc;os a confianc;a do Banco do Brasil e da sociedade 
organizada, que vem aumentando sensivelmente o volume de recursos 
disponibilizados, hoje na casa de uma centena de milh6es de reais por ano, para 
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que a Funda<;ao cumpra sua missao de transforma<;ao social e melhoria da 
qualidade de vida do brasileiro.e servi<;os (BB, AGENDA 21 BB, 2007b). 
3. 7 0 PROJETO DE FREI ROGERIO 
Conforme mencionado na introdugao deste estudo, a escolha de Frei Rogerio 
(2005) foi motivada pelo desejo do Banco em obter elementos e subsldios que 
poderiam ser utilizados na implementagao de novos projetos em 67 municfpios de 
Santa Catarina, alguns ja em fase de discussao. Trata-se, portanto, de projeto piloto 
para o Estado. 
3.7.1 Escolha da atividade a ser explorada 
De acordo com os registros no Sistema de lnformagoes Gerenciais do Banco 
do Brasil - SISBB sobre as anotagoes hist6ricas do projeto de Frei Rogerio foram 
feitas diversas reunioes sobre DRS, sendo que primeira reuniao foi realizada em 
23/05/2005, cuja pauta consistiu na analise das atividades, levantamento das 
potencialidades e dificuldades do municipio, explanagao sobre DRS. 
Em 03/05/2005, foi feita a segunda reuniao para definigao da atividade a ser 
desenvolvida. Ap6s as conversagoes, ficou claro que a melhor atividade a ser 
trabalhada seria a bovinocultura leiteira, cuja escolha foi ratificada em reuniao de 
09/05/2005 em que estiveram presentes outros atores: Cresol Frei Rogerio, Epagri 
Frei Rogerio, representante da Empresa Ancora Tirol e presidente da Camara de 
Vereadores. Nessa oportunidade, ficou estabelecido que a Tirol seria a empresa 
ancora, haja vista que a mesma recolhe 95% do Ieite produzido no municipio e que, 
segundo o seu representante, ser objetivo da Tirol incrementar a produgao de Ieite 
no municipio. 
Em 10/05/2005, o projeto foi encaminhado a SUPER (SC) para aprovagao e 
autorizagao para prosseguimento da estrategia do DRS pela Agencia do Banco de 
Curitibanos (SC), que foi dada em 13/05/2005. 
Tem-se, portanto, que atividade escolhida nao foi imposta pelo Banco, mas 
de decisao dos pecuarista de Frei Rogerio, a qual, evidentemente, foi apoiada pela 
Agencia de Curitibanos, SUPER SC e dos parceiros envolvidos no projeto. 
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3. 7.2 Parceiros do projeto 
Sao parceiros do projeto: a Agencia do Brasil de Curitibanos (Frei Rogerio 
nao possui agencia), que fica a distancia de 28 km daquela cidade, cujo acesso se 
faz por via asfaltada; a Prefeitura de Frei Rogerio, sob gestao do prefeito Sr. Antonio 
Moacir Darol, a EPAGRI, A cooperativa de credito (CRESOL), SEBRAE e a 
Associa<;ao dos Criadores de Gada de Frei Rogerio, alem da Funda<;ao Banco do 
Brasil que entra com recursos a "Fundo Perdido" e da Superintendencia do Banco 
no Estado de Santa Catarina, sediada na capital, Florian6polis. 
Nessa parceria, conforme se pode notar, participam do projeto todos os 
agentes relacionados para o plena desenvolvimento da atividade escolhida. 
3. 7.3 Apresenta<;ao cronol6gica das reuni6es-tratativas do BB no projeto FR 
Em 29/06/2005, foi feita reuniao nas dependencias daquela Agencia em que 
participaram representantes da CELESC, CIDASC, SEBRAE, Prefeitura Municipal 
de Frei Rogerio, UNILEITE e CRESOL, tendo como objetivo a apresenta<;ao do 
Plano de Neg6cios/A<;ao e Diagn6stico. 
Em 18/10/2005 - ap6s de vis ita realizada na propriedade produtora de Ieite 
do Sr. Moacir Ribeiro ( 19/09/2005), urn dos primeiros a se adaptar as tecnicas de 
manejo, ocasiao em que foi tiradas fotos e videos - estiveram em Frei Rogerio a 
Sra. Melania Medeiros Fernandes (Superintendente Regional na ocasiao ), Sr. Jaime 
Schwarz (Superintendente Regional), Sr. Fabio Alexandre Pereira (Gerente de 
Mercado da SC) com o objetivo de apresentar o diagn6stico e o plano de a<;ao ja 
concluidos. 
Durante o periodo de outubro/2005 a fevereiro de 2006 foram realizadas 
atividades de realiza<;ao de cursos, elabora<;ao do projeto da Funda<;ao Banco do 
Brasil. 
Em 13/03/2006, foi assinado o termo de compromisso entre as entidades 
parceiras do DRS, sendo que em 21/03/2006, foi realizada reuniao em Frei Rogerio 
com as entidades parceiras do DRS e com as famllias que fazem parte do projeto, 
na qual tambem se discutiu assuntos referente ao curso de capacita<;ao realizado na 
EPAGRI Chapec6, apresenta<;ao do DRS a comunidade e as a<;6es que deverao ser 
realizadas. 
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Em 12/04/2006, com a participa9ao do Gerente Regional, Sr. Jefferson e 
presen9a das entidades parceiras, foram detalhadas as a96es em curso e relatado 
os resultados sabre o curso de capacita9ao realizado em Chapec6 com 62 famflias. 
A Prefeitura comunica9ao a contrata9ao de engenheiro agronomo para auxiliar nas 
a96es do DRS. 
Em 09/05/2006, o projeto de auxflio financeiro remetido para analise junto a 
Funda9ao Banco do Brasil foi devolvido em razao da impossibilidade de atendimento 
uma vez que os recursos para aquele ana ja se encontravam comprometidos. 
Em 18/05/2006, em reuniao com as entidades parceiras foram abordados os 
itens referentes as a96es de melhoria no atendimento odontol6gico, a devolu9ao do 
projeto pela FBB, necessidade de maior agilidade e comprometimento na condu9ao 
das a96es, processo de comercializa9ao do Ieite e treinamento aos produtores. 
Em 05/07/2006, foi realizada reuniao com os produtores de Ieite onde, dentre 
outros temas, foi discutido sabre os resfriadores de Ieite, tendo como prioridade a 
forma980 de pastagens, a aquisi980 de maquinas e melhorias na propriedade para 
aumentar a produ9ao. 
Em 25/07/2006, com a participa9ao das entidades parceiras, foram 
abordados as a96es em andamento. A secretaria da Saude apresentou relat6rio dos 
trabalhos que foram efetuados e o plano de a9ao para tratamento odontol6gico. 
Tendo em vista a quantidade procedimentos necessarios ao atendimento dos 
produtores e seus familiares, as entidades se comprometeram em buscar junto aos 
6rgaos competentes para a cedencia de urn consult6rio m6vel para colaborar na 
realiza9ao dos procedimentos demandados. Com rela9ao a atividade do Ieite, ficou 
estabelecido que ate 10/08/2006 serao efetuados os cadastramentos e 
levantamento das propriedades para a elabora9ao de projetos de custeio e 
investimento a fim de se iniciar o processo de melhoria nas propriedades, nas 
pastagens e na genetica dos animais, visando a melhoria o aumento na produ9ao e 
implanta9ao do processo de maior qualidade do produto, sendo necessaria, para 
tanto, efetuar-se altera9ao no cronograma de a96es. 
Em 21/09/2006, em reuniao com os produtores de Ieite vinculados a 
UNILEITE e contando com representantes do Banco do Brasil e Curitibanos, 
CRESOL, prefeitura e UNILEITE, foram abordados assuntos relacionados com as 
linhas de financiamento e com os treinamentos realizados pelos produtores de Ieite. 
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Em 23/10/2006, palestra sabre silagem pela empresa AGROCERES aos 
produtores de Ieite. Visita dos produtores e tecnicos as propriedades que adotam o 
sistema de piqueteamento. 
Em 25/10/2006, a Super-SC representada pelo gerente de mercado Fabio 
Oliveira e Sizenando A. Carvalho estiveram visitando o DRS de Frei Rogerio. As 
entidades parceiras apresentaram urn relata das agoes que estao sendo 
desenvolvidas. Foram visitadas tres propriedades que integram o processo de 
desenvolvimento da pecuaria de Ieite. 
Em 13/12/2006, reuniao com as entidades parceiras do DRS para avaliagao 
das atividades realizadas no a no de 2006 ( estiagem, prego baixo dos produtos, entre 
outros) e encaminhamento de solicitagao para prorrogar o prazo para conclusao das 
a goes. 
Em 15/02/2007, reuniao do DRS na propriedade do Sr. Messias. 0 prefeito 
municipal, Sr. Darol, apresentou o professor Jaime, da UNIPLAC, o qual apresentou 
o projeto Mandala. Ap6s a apresentagao, foram debatidos assuntos relacionados as 
atividades dos produtores rurais do municipio e da possibilidade de implantagao em 
algumas propriedades do projeto Mandala como forma de aumento da renda e da 
preservagao do meio ambiente. 
Em 14/03/2007, reuniao das entidades parceiras com os vereadores na 
Camara Municipal para exposigao sabre o andamento do DRS e discussao assuntos 
referente a necessidade de manutengao do veterinario e do agronomo, contratados 
pela Prefeitura, em razao das agoes definidas pelo Comite do DRS. A Prefeitura 
remeteu projeto para analise e aprovagao da Camara. Os vereadores se 
manifestaram favoraveis, sabedores dos beneflcios que a contratagao desses 
profissionais trouxe para os produtores rurais, mas precisam efetuar estudos para 
verificar se o projeto remetido pelo executive atende as normas vigentes e qual o 
impacto nas contas da Prefeitura. 
Em 29/03/2007, reuniao com os produtores rurais participantes do DRS. 
Estiveram presentes representantes de 63 famflias. Os assuntos discutidos foram: 
( 1) Energia eletrica - necessidade urgente de alteragao na rede, pois a atual nao 
suporta mais a demanda, gerando prejufzos aos produtores: conservagao do Ieite 
nos resfriadores. Ficou estabelecido que as entidades solicitarao a CELESC e ao 
Governo do Estado providencias nesse sentido. 
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(2) Estradas- Em razao do Iongo perfodo de chuvas, a maioria das estradas estao 
em situagao precaria. A Prefeitura informou que as equipes da Secretaria de Obras 
ja iniciaram o reparos. 
(3) Prec;o do Ieite - Uma das ac;oes do DRS e a organizac;ao dos produtores no 
sentido de conseguir cada vez mais urn melhor prego, mas existe a necessidade de 
que os participantes aceitem melhor a orientagao para a realizac;ao das atividades 
de associativismo para se ter algum poder de barganha nas negociag6es com o 
comprador. 
(4) Credito/financiamentos - Foram esclarecidas as duvidas sabre as linhas de 
credito e o fluxo para encaminhamento das propostas. Ate entao, foram liberados R$ 
130.000,00 especificamente para o DRS. 
(5) Agronomo/veterinario - Enfatizada a necessidade de manutengao dos dais 
profissionais contratados pela Prefeitura para dar assistencia aos produtores rurais, 
principalmente para a continuidade do processo de desenvolvimento da produgao de 
Ieite (o projeto de lei esta sendo analisado pela Camara). 
Em 05/06/2007 - Reuniao com as entidades parceiras do DRS (SEBRAE, 
CRESOL, UNILEITE, EPAGRI, Banco do Brasil, Prefeitura Municipal), na qual foram 
discutidos assuntos referentes as ag6es a serem desenvolvidas, principalmente com 
relac;ao a implantac;ao de tecnicas de manejo e comercializac;ao do Ieite. Estiverem 
tambem presentes a reuniao representantes da Secretaria Regional de 
Desenvolvimento e o gerente da CELESC. Este informou que a solicitagao feita 
pelas entidades do DRS para implantac;ao da nova rede de energia foi aprovada 
pela diregao da CELESC e que no prazo de 60 dias estara pronta. Ao representante 
da SRS foi solicitado que o veterinario da CIDASC realmente atenda o municipio e 
tambem que seja disponibilizado urn vefculo para que o veterinario contratado pela 
Prefeitura possa fazer os atendimentos necessarios. 
Analisando-se o que foi discutido e providenciado nessas reuni6es, observa-
se que tanto o BB Curitibanos. SUPER-SC, Fundagao BB e os parceiros do projeto 
estao encampando todas as providencias necessarias ao sucesso do 
empreendimento. 
A seguir, e apresentado o Plano de Neg6cios DRS ampliado (Cenarios, 
Definigao ), cujas informac;oes foram obtidas atraves do SISBB, cuja consulta foi feita 
em 05/10/2007. 
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3.7.4 Plano de Neg6cios DRS ampliado 
Cemirio - Com base no diagn6stico, atualmente a atividade nao apresenta 
risco, uma vez que a produgao existente e absorvida e existe mercado para o 
excedente. Ha necessidade de melhoria da qualidade e produtividade. No municipio 
de Frei Rogerio existe uma associagao dos produtores de Ieite e esta sendo 
implantada uma cooperativa (COOPLEFROR). Estao envolvidas 84 familias que 
entregam Ieite para duas empresas: TIROL e TERRA VIVA. 
Altera~ao nos cenarios - As alteragoes realizadas no Plano de Agoes foram 
necessarias em razao da longa estiagem que atingiu o municipio de Frei Rogerio 
entre o final de 2005 e durante 2006, ocasionando grandes perdas aos produtores 
rurais. Este fato desmotivou a implementagao de algumas agoes necessarias para o 
desenvolvimento da pecuaria leiteira pela falta de pastagens e agua. As famflias 
continuaram na atividade, inclusive com crescimento na produgao de Ieite em 
algumas das propriedades que possufam pogos artesianos. 
Para complementar e ratificar as informagoes constantes deste t6pico, 
apresentamos, abaixo, resumo de uma entrevista realizada com o Sr. Jose Carlos 
Macedo, engenheiro agronomo vinculado a Prefeitura de Frei Rogerio, o qual 
acompanhou a implantagao do projeto desde o seu infcio. 
3.7.5 Entrevista com engenheiro agronomo 
Sao apresentas as perguntas (ver apendice) e a seguir as respostas. 
1) Como se processou a escolha da atividade Ieite ira em Frei Rogerio? 
Foram feitas reunioes por alguns meses, envolvendo as lideranc;as e 
entidades envolvidas, inclusive a Superintendencia do Banco, e optou-se por 
pecuaria leiteira, por estar sendo iniciada tal atividade no municipio. E ja 
havia uma associac;ao de produtores, a UNILEITE, o que, em urn primeiro 
momento, achou-se que facilitaria. Entao foram estipuladas metas a serem 
cumpridas. 
2) Que tipos de metas foram essas? 
Essas metas inclulam desde capacitac;§o, controle de custos, melhoria de 
estradas, saude bucal (previamente urn problema, tanto sao os 
procedimentos a serem adotados), e reduc;§o de custos atraves da compra 
de insumos e venda produc;ao em conjunto (diflcil assimilac;ao pelos 
produtores, chega a ser urn entrave) para entao, em 2010, beneficiar o Ieite. 
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Entao o que posso dizer isso e uma questao muito discutida, pois, na minha 
opiniao, a UNILEITE influencia que nao haja essa compra e venda conjunta. 
3) Nesse processo, em algum momenta houve insatisfa9ao por parte dos 
produtores? 
Sim, haja vista que no come9o da implantayao, falou-se num projeto de 
resfriadores comunitarios, mas o atraso na entrega do projeto para a 
Fundayao BB nao foi possivel conseguir a doa9ao, entao isso gerou uma 
insatisfa9ao aos produtores, foi prometido e nao conseguido... mas na 
cabeya deles tinha de vir de gra9a ... 
4) Qual foi a quantia direcionada para financiamentos ate agora? 
Valor direcionada a financiamentos aproximadamente R$390.000,00, 
utilizados por produtores cerca de R$ 130.000,00, problemas encontrados 
na tomada de emprestimos foi problemas de cadastro e inadimplencia. 
3.7.6 Analise e discussao da entrevista 
Analisando-se os elementos fornecidos pelo Sr. Macedo, o primeiro aspecto a 
comentar e que a escolha pelos pecuaristas pela pecuaria leiteira e que essa 
atividade deveu-se ao fato de, na epoca, por estar se iniciando a mesma no 
municipio e ja haver uma associa9ao envolvida com a produ<:{ao de Ieite. 
0 segundo aspecto esta relacionado com o estabelecimento de metas 
incluiam desde capacita<:{ao, controle de custos, melhoria de estradas, saude bucal 
(previamente urn problema, tanto sao os procedimentos a serem adotados), e 
redu9ao de custos atraves da compra de insumos e venda produ<:fao em conjunto 
(dificil assimila<:{ao pelos produtores, chega a ser urn entrave) para entao, em 2010, 
beneficiar o Ieite. 
0 terceiro aspecto esta relacionado com a frustra<:{ao dos produtores de Ieite, 
haja vista que no come<:{o da implanta<:{ao, falou-se num projeto de resfriadores 
comunitarios, mas o atraso na entrega do projeto para a Funda9ao 88 nao foi 
possivel conseguir a doa<:{ao, como se trata-se de filantropia. 
0 quarto e ultimo aspecto reporta-se a quantia direcionada para 0 projeto 
pela F88 (a fundo perdido) no valor de R$ 390.000,00, da qual foram aplicados 
apenas R$ 130.000,00 em face a problemas encontrados na tomada de 
emprestimos foi problemas de cadastro e inadimplencia. 
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CONSIDERACOES FINAlS 
Pelo estudo realizado no decorrer deste trabalho, p6de-se constatar que o 
projeto da pecuaria leiteira de Frei Rogerio trata-se de urn empreendimento, ate 
certo ponto, de longa durac;ao, por abranger urn perfodo de cinco anos, tendo-se 
iniciado em 2005 e vai ate 2010, razao pela qual seria prematuro avaliar a eficiencia 
e eficacia do mesmo, muito embora se possa estimar que ele sera bern sucedido. 
No entanto, considerando os dados levantados na pesquisa 
bibliografica/documental, e possfvel afirmar que as estrategias adotadas no referido 
projeto estao de acordo com os mais modernos parametros do desenvolvimento 
regional sustentavel, conforme se pode verificar pela leitura das inumeras reunioes e 
tratativas realizadas pelo Banco do Brasil - Agencia de Curitibanos, SUPER SC e 
parceiros do empreendimento junto a 84 famflias que optaram em se dedicar a 
explorac;ao da atividade da pecuaria leiteira. 
Assim, evidenciou-se que as propostas e premissas adotadas pelo BB para a 
gestao da estrategia do DRS no municipio de Frei Rogerio sao condizentes com os 
mais modernos princfpios no desenvolvimento do DRS; como tambem permitiu, por 
urn lado verificar que a participac;ao dos agentes envolvidos (comunidade, EPAGRI, 
CRESOL, Prefeitura local, SEBRAE) na conduc;ao e operacionalizac;ao das 
atividades do projeto de Frei Rogerio e atuante; e, por outro lado, constatar que as 
principais questoes problematicas levantadas pelos participantes na implantac;ao do 
projeto estao relacionadas com treinamento dos pecuaristas, infra-estrutura com a 
formac;ao de pastagens, adoc;ao de modernas tecnologias, estradas, cooperativismo, 
poder de negociac;ao com os compradores de Ieite, manutenc;ao de profissionais 
(agronomo e veterinario) pela Prefeitura local, alem do tratamento dentario, entre 
outros. 
Ha a considerar tambem que "concertac;ao" (metodologia participativa e 
construtivista) que se baseia no processo na orquestra9ao, articulagao e mobilizagao 
de atores socioecon6micos (parceiros), tanto da area governamental (municipal, 
estadual ou federal), como da iniciativa privada e da sociedade civil, com ou sem fins 
lucrativos, nao e facil de ser concretizar, levando-se em conta congregar, como ja 
se disse, 84 familias, alem dos parceiros do empreendimento. 
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Nesse contexte, embora haja um interesse comum - exploragao de uma 
atividade - alguns produtores de Ieite ainda nao estao conscientizados sobre 
empreendedorismo, cooperativismo, solidariedade, trabalho em equipe, nogoes de 
administragao, emprego de tecnologia, oferecendo, em fungao disso, alguma 
resist€mcia em fungao de sua formagao e na busca da satisfagao de suas 
necessidades, de seus desejos e demandas. 
Considerando, portanto, o fato de que o projeto somente estara concluido em 
2010, recomenda-se novo estudo ap6s essa data com vistas a avaliagao da 
eficiencia e eficacia de todo o processo, 
Finalmente, para se ter ideia da dimensao do o DRS do BB importa registrar 
que ja foram identificadas e estao sendo trabalhadas mais de 100 atividades 
produtivas diferentes, como sistemas agroflorestais, turismo, artesanato, ceramica 
marajoara, aqOicultura, fruticultura, calgados, cotonicultura, confecgoes, 
ovinocaprinocultura, apicultura, horticultura, pecuaria de corte e leiteira, floricultura, 
mandiocultura, atividades extrativistas, avicultura e reciclagem de residues s61idos, 
cujos resultados alcangados ate fevereiro de 2007, conforme mostra a figura 9 (ver 
t6pico 3.5) tern creditos previstos de RS 1.048.759.802, para as cinco regioes do 
Pais, assim distribuidos: Centro-Oeste (Distrito Federal, Goias, Mato Grosso, Mato 
Grosso do Sui) :R$ 105.397.560; Nordeste (Aiagoas, Bahia, Ceara, Maranhao, 
Paraiba, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte, Sergipe) R$ 430.187.357; Norte 
(Acre, Amapa, Amazonas, Para, Rondonia, Roraima, Tocantins) R$ 337.419.489; 
Sudeste (Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Sao Paulo) R$ 28.548.579; 
Sui (Parana, Rio Grande do Sui, Santa Catarina) R$ 64.425.658. Esses valores sao 
relatives a 2.399 projetos, dos quais 1.221 encontram-se em fase de elaboragao e 
os restantes 1. 778 acham-se em implementagao. 
0 Banco e a FBB, conforme ficou demonstrado, acompanham 
sistematicamente a evolugao e criagao de novas tecnicas de implementagao do 




ADAMS, A. A. ldeias criativas: como veneer seus bloqueios mentais. 2. ed. Rio de 
Janeiro: Ediouro, 1994. 
ALMEIDA, R. C. de. Bancos, sistemas de qualidade e resultado: urn estudo no 
Brasil. Sao Paulo: Atlas, 1998. 
ANDRADE, Thompson Almeida. As desigualdades inter-regionais de 
desenvolvimento economico no Brasil. PDF. INPES lnstituto de Pesquisa. Out. 
1988. Disponlvel em: <http://mail.google.com.> Acesso em 10 out. 2007. 
BANCO DO BRASIL. Diretoria de Agroneg6cios, 2006a. Disponlvel em 
<httpp//www.bb.com.br> Acesso em 22 nov. 2006. 
---- Agenda 21 88. Brasilia: 2007b. Disponlvel em 
<httpp//www.bb.com.br> Acesso em 10 out. 2007 
----. Desenvolvimento Regional Sustentavel BB, 2006c. 
Disponlvel em <httpp//www.bb.com.br> Acesso em 22 nov. 2006 
BANDEIRA, Pedro. Participa~ao, Articula~ao de Atores Sociais e 
Desenvolvimento Regional. Brasilia: fev. 1999. PDF Disponlvel em: 
<http://mail.google.com.> Acesso em 10 out. 2007. 
CHIAVENATO, 1,. Gerenciando Pessoa. 3. ed. Sao Paulo: Makran Books, 1997. 
Empreendedorismo. Sao Paulo: Saraiva, 2005. 
COBRA, M. Administra~ao de marketing. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 1992. 
COMISSAO MUNDIAL SOBRE 0 MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO. 
Nosso futuro comum. 2. ed. Rio de Janeiro: FGV, 1991. 
CONFEDERAQAO NACIONAL DOS MUNICiPIO (CNM). Dados Gerais do 
Municipio de Frei Rogerio. Disponlvel em: 
http://www.cnm.org.br/dado_geral/mumain.asp.> Acesso em 22 nov. 2006. 
CORREA, Silvio Marcos de Souza (org.). Capital social e desenvolvimento 
regional. Santa Cruz do Sui: Edusinsc, 2003. 
CRUBELLATO, J. M. Cultura organizacional, dependencias de poder e 
adapta~ao ambiental. Dissertagao (Mestrado em Administragao ), Universidade 
Federal do Parana, Curitiba: 2000. 
DOLABELA, Fernando. 0 segredo de Luisa. Sao Paulo: Cultura, 1999. 
68 
DE MASt, D. 0 6cio Criativo. Rio de Janeiro: Sextante, 2000. 
FERNANDES, Fabio (trad.). Empreendedorismo e estrategia. 3. ed. Sao Paulo: 
Campus, 2002. 
FRANCO, Augusto de. Capital Social (Leituras de Tocqueville, Jacpbs, Putnam, 
Fukuyama, Maturana, Castells e Ledvy). Brasflia: lnstituto de Polftica MILLENNIUM;, 
1986. 
GERANEGOCIOS. 0 empreendedorismo. Disponfvel em: 
<http://www.geranegocio.com.br/> Acesso em: 12 fev. 2006. 
GIANSANTI, Roberto. 0 desafio do desenvolvimento Sustentavel. Sao Paulo: 
Atlas, 1998. 
GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 
1991. 
GRIFFIN, J. Como conquistar e manter o cliente fiel. Sao Paulo, Futura, 1998. 
HARDY, C. et al. Handbook of organization studies. London: Sage, 1996. 
HISRICH, Robert D. ; PETERS, Michael P. Empreendedorismo. 5. ed. Porto 
Alegre: Bookman, 2000. 
HOFSTEDE, G. Cultura e Organiza~oes: compreendendo a nossa programagao 
mental. Lisboa: Silabo, LTD, 1997. 
KOTLER, Philip. Administra~ao de Marketing. 5. ed. Sao Paulo: Atlas, 1999. 
MASLOW, A. Towards a Psycology of Being. New York, D. Van Nostrand Col. 
1968. 
McKENNA, Regis. Marketing de Relacionamento. Rio de Janeiro: Campus, 1999. 
NARDY. C. Segmenta~ao no mercado financeiro. In RICHERS, Raimar e LIMA, 
Cecflia Pimenta. Segmentagao - Opgoes Estrategicas para o Mercado Brasileiro. 
Sao Paulo: Nobel, 1991. 
OLIVEIRA, R. C. Rea~ao Cultural e Politica a Mudan~a Estrategica: o caso 
Telepar. Curitiba: Dissertagao (Mestrado em Administragao), Universidade Federal 
do Parana, 1998. 
ORGANIZA<;AO DAS NA<;OES UNIDAS (ONU). Limites do crescimento. 
Disponfvel em: <http://www.um.org.> Acesso em 8 de out. 2006. 
PAZ, R. S. Mudan~as estruturais e cultura organizacional: o caso do Banco do 
Brasil. Dissertagao de Mestrado - Sociologia das Organizagoes. UFPR, 1999. 
RICHARDSON, Roberto Jarry et al. Pesquisa Social: Metodos e Tecnicas. 
Sao Paulo: Atlas, 1985. 
ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. Sao Paulo: Livros Tecnicos e 
Cientrficos, 1979. 
SACKMANN, S. Culture and subcultures: analysis of organization knowledge 
Administrative Science Quartely, v. 7, 1992m p. 140-151. 
SEBRAE. Metodologia de Desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais: 
69 
Projeto Promos- Sebrae- BID. Versao 2.0. Renato Caparolli e Paulo Volker (Org) 
Brasilia: Sebrae: 2004. 
----. CompetEmcias necessarias para o empreendedor. Disponfvel em 
<http.//www.sebrae.com.br> Acesso em: 10 fev. 2006. 
TRIVINOS, Augusto N. S. lntrodu~ao a Pesquisa em Ciencias Sociais: a 
pesquisa qualitativa em Educac;ao. Sao Paulo: Atlas, 1987. 
WERTHER R.; Davis, John. Administra~ao de Pessoal e Recursos Humanos. 
Sao Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1983. 
WHEELER, J. Como ter ideias inovadoras. Sao Paulo: Makron Books, 1999. 




Roteiro da entrevista semi-estruturada com o Sr. Macedo, engenheiro 
agronomo 
1) Como se processou a escolha da atividade Ieite ira em Frei Rogerio? 
2) Que tipos de metas foram essas? 
3) Nesse processo, em algum momento houve insatisfa<;ao por parte dos 
produtores? 
4) Qual foi a quantia direcionada para financiamentos ate agora? 
